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Anexo 1: Lista de clientes de Merayo
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ACRONIMOS Y SIGLAS
ACR = Andlisis Causa Raiz
DMAIC = Definir, Medir, Analizar, Implementar y Controlar.
g = gramo
kg = kilogramo

TIR = Tasa Interna de Retorno
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RESUMEN EJECUTIVO Y ARTICULO PUBLICABLE

Cascante, Oscar. (2023) Creacion de un plan de mejora para el proceso de produccion
de pan dulce para la panaderia Merayo. Proyecto de graduacion para optar por la
licenciatura en Ingenieria Industrial, Universidad Hispanoamericana. Ing. Rolando

Molina Solis.

Este proyecto se tomo lugar en la Panaderia Merayo. Esta empresa estaba teniendo
dificultades para cubrir la demanda de su producto mas vendido, el pan dulce o pan

casero, por lo que habian tenido que recurrir a horas extra en varias ocasiones.

El objetivo principal de este proyecto fue optimizar el proceso de fabricacion de pan
dulce de la Panaderia Merayo mediante la metodologia DMAIC (Definir, Medir,

Analizar, Implementar y Controlar), con el fin de reducir costos en sus operaciones.

Durante este estudio se identificaron y comprendieron mdltiples las causas que
afectaban negativamente al proceso de fabricacién del pan dulce. De estas, las
principales fueron el desorden en el plan de trabajo y la falta de disciplina y
compromiso con el puesto por parte de algunos trabajadores en esta area, las cuales

eran inconscientemente fomentadas por la cultura laboral de la empresa.

La solucién encontrada puede resumirse como la implementacion de un nuevo plan
de trabajo para aprovechar mejor el tiempo y las habilidades de los trabajadores. Los
resultados de la prueba con este plan de trabajo demostraron que es posible para este
equipo reducir las horas extra considerablemente, sin embargo, también se
implemento un proceso de supervision para continuar monitoreando los resultados y

mantener las mejoras.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROYECTO

Seccién 1.1 Descripcion general del proyecto

En este proyecto se buscara estudiar el proceso de fabricacion del pan dulce en la
panaderia Merayo. Esta sucursal se encarga de abastecer de sus productos a
supermercados como AmPm, Vindi, PriceSmart, Automercado, entre otros.
Diariamente reciben pedidos de tamafios distintos para la mayoria de sus productos
pero el pan dulce o pan casero es su producto principal. Este representa
aproximadamente 40% de sus ventas y en multiples ocasiones han tenido que recurrir
a horas extra para cubrir la demanda del mismo. Actualmente la empresa carece de
un plan que les permita completar consistentemente los pedidos diarios del pan dulce

sin afectar la fabricacion de los otros productos y que no requiera de horas extra.

El propésito de este proyecto es optimizar el proceso de fabricacion del producto
principal de la empresa mediante el uso de la metodologia DMAIC de modo que se
puedan reducir los costos lo mas posible. Este proyecto responde a la linea de

investigacion de Operaciones industriales.



Seccion 1.2 Identificacién de la empresa o institucion

Descripcion general de la empresa o institucion

Mision

Ofrecer productos de pasteleria, panaderia y cafeteria a un precio justo mediante un
servicio de calidad, en un ambiente agradable y en ubicaciones de conveniencia para
nuestros a clientes.

Visién

Ser lideres del mercado con productos de pasteleria y cafeteria, mediante mejoras

continuas en el servicio e innovacién en sus procesos y productos, para satisfacer las

expectativas de los clientes.

Productos y servicios

- Pan casero / Pan dulce

- Pan salado

- Empanadas de guayaba

- Empanadas de maracuya

- Empanadas de dulce de leche
- Bocados de queso

- Alfajores

- Galletas de natilla

- Quesadillas

- Tamales

- Pan de hamburguesa



Estructura organizativa

Organigrama

Figura 1: Organigrama empresarial Merayo
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Al momento de hacer este proyecto hay un total de 30 colaboradores permanentes y

1 asesor o consultor externo en esta empresa, los cuales estan distribuidos en las

areas anteriores.



Direccién
Curridabat Centro contiguo al Super El Espafiolita San José, 11801

Figura 2: Direccion Compariia de Alimentos Artesanales Merayo SA
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Fuente: https://www.google.com/maps/@9.9138325,-84.0398768,17z
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Diagrama de flujo del proceso
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Figura 3: Diagrama de Flujo Pan Casero
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Proceso

A continuacioén, se explica detalladamente el proceso de fabricacidén del pan casero:

- Setoman 33kg de pasta, se llevan a la mesa de trabajo y se dividen en 4 piezas.

- De estas piezas de pasta se cortan trozos mas pequefios de forma manual, los
cuales se pesan antes de utilizarse. Estos deben pesar 65¢g, con un margen de
error de 1g.

- Las fracciones tomadas que cumplen el peso requerido después son
“‘embolladas” y agregadas a las “latas”.

o “Embollar’ se refiere a darle la forma del pan dulce a la masa.

e Una “lata” se refiere a una bandeja.

e Se colocan 40 unidades por bandeja.

e Promedio de bollos fabricados por pasta es de 1016 bollos.

e Este proceso debe llevarse a cabo lo méas rapido posible para que el pan
no se vea comprometido.

- Se utiliza una brocha para “pintar” los panes de la bandeja con una mezcla de
huevo preparada con antelacion.

- Se coloca la bandeja llena en el carrito.

- Una vez que se hayan colocado suficientes bandejas en el carrito (usualmente
entre 20 y 30), este es llevado al area de horneado, donde el pan y otros
productos con levadura siempre tienen prioridad

e Si el pan aun no tiene el tamafo correcto, este queda en espera. El
encargado de esta area juzga esto de acuerdo a su propio criterio y

experiencia profesional.



- El pan se debe calentar durante 25 minutos a 160°. Se tienen 3 hornos de gas
disponibles para este proceso y hay espacio para 10 bandejas por horno. Eso
significa que hay espacio para un total de 1200 panes al mismo tiempo.

- Después de 12.5 minutos se sacan las bandejas, se les da media vuelta y se
vuelven a colocar en el horno para que los bollos se cocinen mejor.

- Al terminar de hornear, se deben rociar los panes con un preservante.

- Se colocan las 20 bandejas de pan horneado en el carrito y este se lleva al &rea
de empaque.

- En el area de empaque se debe dejar enfriar los panes frente a un ventilador.
Este proceso tarda aproximadamente 40 minutos.

- Una vez que los panes se hayan enfriado, los carritos se acercan a las mesas
donde estos son empacados.

- Se voltean las bandejas sobre la mesa para sacar los panes rapidamente y
estos se guardan en bolsas.

e La cantidad de unidades por bolsa es dependiente de la demanda.
e Los panes se venden en paquetes de 6 y 8 unidades por bolsa.
- Se le debe colocar la etiqueta correspondiente a cada paquete.
- Se guardan los paquetes en cajas etiquetadas de acuerdo a su destino y

cantidad requerida.

Las cajas son subidas al camién y el producto es entregado.

Antecedentes del contexto de la empresa o institucion
En el aflo 1925 Augusto Merayo Vecino viajo desde Espafia hacia América. Llego a

Limon, donde le habian dicho que existia una gran colonia de espafioles. Decidio



instalarse en Turrialba y en 1926 inauguré la primera pasteleria Merayo.

Posteriormente su hermano vino también a ayudarle en el negocio.

Dos afos después, gracias a sus conocimientos en pasteleria, panaderia y su vision
empresarial, logré consolidar la empresa en la zona, por lo que permanecié en estas
tierras hasta su muerte. El gran aprecio que tenia por Turrialba se vio reflejado en su
aporte al desarrollo del cantdn, mediante obras que contribuian al bienestar y progreso

de la comunidad.

Después de su muerte, en 1955, su familia se traslad6 a San José y fue ahi donde sus
hijos Augusto, Antonio, Gerardo y Fernando, junto con su madre Lidia Hernandez,

decidieron dedicarse a la misma actividad para asi continuar con esta tradicion.

En 1978 dada su vasta experiencia, Fernando Merayo se independiz6 y abrié su
propia Pasteleria Merayo ubicada en Curridabat. Fundamentado en sus
conocimientos decidié enfatizar en el area de panaderia, esto le permitié innovar tanto
en la producciébn de gran variedad de panes, asi como iniciarse enla venta y
distribucion de estos productos a supermercados y empresas, y se constituye asi en

el pionero de las empresas Merayo, en incursionar en estos mercados.

Tras el éxito de esta primera tienda, se decidié a abrir mas puntos de venta, hasta
conformar el grupo de tiendas ubicadas en diferentes puntos de la Gran Area
Metropolitana, dos de ellas en la provincia de Heredia, una en Sabana Oeste y la

principal ubicada en Curridabat Centro.

Actualmente, la tienda ubicada en Curridabat se ha dividido en 2. Una de estas le

vende los productos al publico y la otra se dedica exclusivamente a comerciar con



supermercados y otros negocios. Estas son la Compafiia y Pasteleria Merayo y la

Compafia de Alimentos Artesanales Merayo, respectivamente.
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Seccion 1.3 Planteamiento del problema

1.3.1Definicion y medicion del problema

Existe un problema de organizacion en el area de la fabricacion del pan dulce. La
empresa ha tenido que optar por horas extra para poder cubrir la demanda diaria del
producto. La cantidad de horas extra utilizadas suele ser entre 1 y 2 por diay no es
algo de todos los dias, sin embargo, esto les esta causando pérdidas econémicas de

aproximadamente ¢278.721,35 mensuales.

1.3.2 Justificacion
Este proyecto contribuird a corregir el manejo ineficiente de los recursos,
especificamente el tiempo y el personal, encontrando un balance entre estos que sea

capaz de cubrir la demanda del producto y minimizar costos.
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Seccion 1.4 Objetivos del proyecto

Objetivo general
Mejorar el proceso de fabricacion de pan dulce de la Panaderia Merayo mediante la
metodologia DMAIC, con el fin de reducir costos en sus operaciones. Este proyecto se

llevara a cabo entre febrero y Julio del afio 2023.

Objetivos especificos
e Entender las causas del problema que esta afectado al proceso estudiado.
e Determinar y medir las variables relevantes involucradas en el proceso.
e Analizar las causas encontradas y plantear soluciones plausibles.
e Ejecutar pruebas controladas para demostrar el potencial de mejora.
e Crear un plan de control que se pueda aplicar al proceso estudiado para

mantener las mejoras.
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Seccion 1.5 Alcances y limitaciones

1.5.1 Alcances
La implementacion de este proyecto de mejora para la Panaderia Merayo abarca
Gnicamente el area de produccién de pan casero o pan dulce, el cual es el producto

principal de la empresa representando aproximadamente 40% de sus ventas.

1.5.2 Limitaciones

Falta de datos documentados sobre el proceso, asi como promedio de duracion del
mismo Yy sus partes, cantidad de horas extra trabajadas previamente, un indicador de
la productividad de los colaboradores o un historial de quiénes trabajaron en esta area

en dias anteriores.
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Capitulo Il: MARCO TEORICO

Seccidén 2.1 Marco conceptual general relativo a la carrera

2.1.1 Ingenieria Industrial

La Ingenieria Industrial es por definicion la rama de las ingenierias encargada del
analisis, interpretacion, comprension, disefio, programacion y control de sistemas
productivos y logisticos con miras a gestionar, implementar y establecer estrategias
de optimizacion, con el objetivo de lograr el maximo rendimiento de los procesos de
creacion de bienes y/o la prestacion de servicios.

La Ingenieria Industrial es por conviccion una herramienta interdisciplinar de
conocimientos. Segun William Hodson (1996), el propdsito de la misma es “disefar,
establecer y mantener los sistemas administrativos para una eficiente operacién”.
2.1.2 Gestion de la informacion

Gestion de la informacién es la denominacion convencional de un conjunto de
procesos por los cuales se controla el ciclo de vida de la informacién, desde su
obtencion hasta su disposicion final. Tales procesos también comprenden la
extraccién, combinacién, depuracion y distribucién de la informacion a los interesados.
El objetivo de la gestidn de la informacion es garantizar la integridad, disponibilidad y
confidencialidad de la informacion. De acuerdo a L. Woodman (1985) el concepto de
gestion de la informacién es considerado como el proceso para la obtencion de la
informacion adecuada, en la forma correcta, para la persona u organizacion indicada,
al precio adecuado, en el tiempo oportuno y lugar apropiado, para tomar la decision

adecuada.
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En el contexto de las organizaciones, la gestidn de la informacion se puede identificar
como la disciplina que se encargaria de todo lo relacionado con la obtencion de la
informacion adecuada, en la forma correcta, para la persona indicada, al coste
adecuado, en el momento oportuno, en el lugar apropiado y articulando todas estas
operaciones para el desarrollo de una accién correcta. En este contexto, los objetivos
principales de la Gestion de la Informacién son: maximizar el valor y los beneficios
derivados del uso de la informacion, minimizar el coste de adquisicion, procesamiento
y uso de la informacién, determinar responsabilidades para el uso efectivo, eficiente y

econdémico de la informacién y asegurar un suministro continuo de la informacion.

2.1.3 Mejoramiento

El diccionario lo define como: “Cambio o progreso de una cosa que esta en condicion
precaria hacia un estado mejor”, sin embargo, en ingenieria industrial se maneja el
término “Kaizen” de origen japonés, que significa "cambio para mejorar", lo cual se ha

aceptado como "Mejora Continua” con el tiempo.

Adam Brunet y Steve New (2003, p. 1428) definen al Kaizen como “un mecanismo
penetrante de actividades continuas, donde las personas involucradas juegan un rol
explicito, para identificar y asegurar impactos o mejoras que contribuyen a las metas

organizacionales”.

El principio en el que se sustenta el método Kaizen, consiste en integrar de forma
activa a todos los trabajadores de una organizacion en sus continuos procesos de

mejora, a través de pequefios aportes.
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La implementacion de pequefias mejoras, por mas simples que estas parezcan, tienen
el potencial de mejorar la eficiencia de las operaciones y crear una cultura
organizacional que garantiza la continuidad de los aportes y la participacion activa del

personal en una busqueda constante de soluciones adicionales.

El éxito de un proceso de mejora continua depende en gran medida de la solidez de
su proceso de retroalimentacion, es decir, la capacidad de ajustar lo necesario en
marcha. Para ello es necesario contrastar los resultados proyectados con el progreso

actual.

El proceso de retroalimentacion en un proceso de mejora continua se genera desde la

funcién de control y verificacidn, funcion que se divide en las siguientes acciones:
1. Establecer estdndares de desempefio.
2. Realizar el seguimiento del proceso actual.
3. Cotejar los resultados con los estdndares establecidos.

4. Si existiesen variaciones, es necesario determinar las causas y efectuar las

acciones correctivas.
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Figura 4: Ciclo de Deming

Fuente: www.ingenieriaindustrialonline.com

2.1.4 Mejora continua

Mejora continua es un enfoque para la mejora de procesos operativos que se
basa en la necesidad de revisar continuamente las operaciones de los problemas, la
reduccion de costos oportunidad, la racionalizacion, y otros factores que en conjunto
permiten la optimizacion. De acuerdo a Deming (1996) en el mejoramiento continuo

nunca se alcanza la perfeccion pero siempre se busca.

Uno de los conceptos mas antiguos sobre la mejora continua que aun se
mantiene vigente es el de James Harrington (1993), quien piensa que la mejora
continua se trata de mejorar un proceso, cambiarlo para hacerlo mas efectivo, eficiente
y adaptable, qué cambiar y como cambiar depende del tipo de asignacién que le

otorgue el empresario y del proceso.


http://www.ingenieriaindustrialonline.com/
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2.1.5 Eficiencia

Segun la Real Academia Espafiola, este concepto se define como "Capacidad de
disponer de alguien o algo para conseguir un efecto determinado” o “Capacidad de
lograr los resultados deseados con el minimo posible de recursos”. Esta Ultima va mas
apegada a la definicién que se le da al término cuando se utiliza en el ambito industrial.
Por ejemplo, de acuerdo a Stephen Robbins y Mary Coulter (2005) la eficiencia
consiste en "obtener los mayores resultados con la minima inversion" y los autores
Harold Koontz y Heinz Weihrich (2004) la definieron como “el logro de las metas con

la menor cantidad de recursos”.

Las definiciones utilizadas para el concepto de “eficiencia” no son exactamente
iguales, no obstante, estas coinciden en cuanto reducir la cantidad de recursos

utilizados lo més posible, sin afectar negativamente la produccion.

2.1.6 Productividad

De forma general, la productividad se puede definir como un indicador que refleja qué
tan bien se estan utilizando los recursos de una economia en la produccién de bienes
y servicios, es decir, un indice que relaciona lo que se ha producido por un sistema
(salidas o producto) y los recursos que se emplearon para generarlo (entradas o
insumos) demostrando la eficiencia con la cual se utilizaron dichos recursos. Estos

pueden ser recursos humanos, materiales, tiempo, capital, entre otros.

Se entiende que si una empresa es productiva, esta lograra sus metas al producir mas
con el menor costo posible. Los autores Stephen Robbins y Timothy Judge (2013),
consideran que la productividad esel nivel de analisis mas elevado en el

comportamiento organizacional.
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2.1.7 Calidad
Cuando se habla de “calidad”, frecuentemente se usa para hacer referencia a cumplir
con los estandares o las expectativas del cliente, sin embargo, con el paso del tiempo

la definicion de este término ha variado segun la persona u organizacion que lo defina.

Segun Kaoru Ishikawa (1988) la calidad “Es desarrollar, disenar, manufacturar y
mantener un producto que sea el mas econdmico, Util y siempre satisfactorio para el
consumidor”. También esta Williams Deming (1989) quien la defini6 como “Es el grado
predecible de uniformidad y fiabilidad a un bajo costo, y que se ajuste a las
necesidades del mercado, la calidad no es otra cosa mas que una serie de
cuestionamiento hacia una mejora continua”. Por otro lado, Philip Crosby (1989) dijo
que la calidad como concepto “Es entregar a los clientes y a los comparieros de

trabajo, productos y servicios sin defectos y hacerlo a tiempo”.

Aunque existen multiples perspectivas distintas para definir este concepto, en general
estas estan de acuerdo en cuanto a su relacién con los bajos costos y al cumplimiento

de las expectativas de los consumidores.

2.1.8 Analisis de Causa Raiz

El andlisis de causa raiz (ACR) es el proceso de descubrir las causas raiz de los
problemas para identificar la mejor solucién posible. EI ACR asegura que es mucho
mas efectivo prevenir y resolver los problemas subyacentes de forma sistematica en
lugar de solo tratar los sintomas. De otro modo, el problema principal persiste

indefinidamente.
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Rodriguez N.A. y Rojas M.L. (2012), sefialan que el principal objetivo de la
metodologia ACR es identificar la causas primarias que ocasionan una falla, por lo
tanto, es una respuesta adecuada y conforme al concepto de control de pérdidas,
teniendo en cuenta todos los eventos y sucesos que ocasionan disminucion en la
produccion con el fin de implementar medidas de prevencion que eliminen o minimicen

sSu recurrencia.

2.1.9 Diagnostico

Un diagndstico es un proceso de analisis y sintesis de una realidad social, de un
problema o de una necesidad detectada. Tiene como objetivo obtener conocimientos
que permitan disefiar cambios orientados a resolver los problemas o cubrir
necesidades que se hayan detectado en una comunidad. Debe de realizar una
descripcion de los distintos componentes de esa realidad social, ademas de

determinar el nexo de unién entre los distintos elementos del problema.

Sanz Oro (1990) afirma que el diagnostico es una funcién de la orientacion dirigida a
tomar decisiones y facilitar el perfeccionamiento de las personas, los procesos,

instituciones o situaciones diagnosticadas.

Todo diagnéstico es un proceso que esta evolucionando constantemente,
incorporando nuevos datos e informacion y reajustando el analisis realizado en funcion
de esos nuevos datos. Solo se consigue su verdadero significado cuando se ha

logrado identificar, definir y localizar el problema principal o la necesidad detectada.
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2.1.10 Analisis costo-beneficio
Para Snell (2011) el andlisis del costo beneficio es una técnica formal adaptada y clara,
sistematica y de decisiones racionales, aplicada en especial cuando se enfrentan con

las alternativas complejas o de tiempos inciertos.

En sintesis, el andlisis costo-beneficio es una herramienta de toma de decisiones que
sirve para determinar los beneficios econdmicos que se pueden llegar a obtener si se
toma una decision en particular y descubrir si vale la pena continuar con la misma o si

se debe buscar otras opciones.

Durante el analisis, se asignan valores monetarios a los costos y beneficios de la
decision, de modo que se obtiene una perspectiva cuantitativa del problema para que
la decision que se tome esté basada en evidencia y no en opiniones subjetivas o
prejuicios. Después, se le deben restar los costos a los beneficios para determinar las
ganancias netas, lo cual resulta en una estimacion del beneficio econémico total de la
opcion seleccionada. De esta manera se puede decidir si avanzar con esa decision es

lo mejor para la empresa.
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Seccion 2.2 Marco conceptual ateniente a la gestion del proyecto

2.2.1 Metodologia DMAIC

DMAIC es el acronimo en inglés para cinco pasos: Definir, Medir, Analizar, Controlar
y Mejorar (Define, Measure, Analyze, Improve y Control). Cada uno de estos pasos
debe levarse a cabo en el orden D-M-A-I-C y, si al final del ciclo el resultado esperado
no se alcanza, el ciclo se debe reiniciar. Este proceso debe repetirse hasta que se

alcance la mejora deseada.

D — Definir

El primer paso es definir las oportunidades, el alcance, los objetivos y los participantes.
En general, en este paso se define lo que se hara y cuél es el resultado esperado al
final de la ejecucion del ciclo. Una sugerencia importante es: reflexionar sobre las
mejoras que se pueden realizar y centrarse en las mas relevantes y viables.
“Brainstorming” o “lluvia de ideas” es una técnica que puede ser muy Util para en este

paso.

M — Medir

El objetivo de este paso es recolectar datos e informaciones para analizar y evaluar el
escenario actual, preferiblemente de forma cuantitativa y estadistica, para asi
establecer lineas base para las mejoras pretendidas y, al final del ciclo, poder
comparar el escenario actual con el resultado obtenido y asi verificar si las mejoras
implantadas fueron satisfactorias. También se puede contar con el apoyo de
herramientas como el Diagrama de operaciones, Diagrama de Pareto, Matriz GUT o

Diagrama Causa y Efecto.
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A — Analizar

El enfoque es identificar la causa raiz del problema. Generalmente al analizar un
proceso varias posibles causas raiz se identifican, pero la clave para el éxito de este
paso es priorizar y validar la causa raiz del problema a tratar. Como resultado de este
paso, se espera que se crean oportunidades de mejora. Utilizar el 5 Porqués es una

opcién recomendable para ayudarse en la identificacion y validacion de la causa raiz.

| — Mejorar (Improve)

Es el momento de tratar las oportunidades de mejoras identificadas en el paso anterior.
Primero se deben identificar las posibles soluciones para corregir y evitar la causa raiz
del problema. Seguido de esto, se recomienda probar para averiguar si la solucién
propuesta es efectiva, si no es asi, debe ser replanteada; si el resultado de la prueba
es prometedor, se debe implementar la accién. Sin embargo, puede que en esta etapa
encuentre varias soluciones, no necesariamente todas necesitan ser probadas e
implementadas, muchas de ellas sélo pueden ser identificadas y registradas para ser

utilizadas en el futuro. De forma resumida, este paso consiste en:

« ldentificar / Crear soluciones

« Concentrarse en las soluciones mas faciles y sencillas de implementar
e Probar las soluciones

e Crear un plan de accion

« Implementar las mejoras

C - Controlar

El foco de este paso es controlar las acciones del plan de accién para que no se pierda
o se desvie. Para ello, es fundamental que se definan criterios de control como, por
ejemplo: checklists (listas de chequeo), metas y estadisticas para servir como fuente

de informacién para el monitoreo de la implementacién de las acciones. Se debe
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verificar el desempefio del plan de accién para asegurar que los resultados deseados
se alcancen y consecuentemente, lograr responder al final de ese paso si las acciones

de mejoras implementadas han sido o no eficaces.

Figura 5: Ciclo DMAIC

kl
MEJORAR

Fuente: https://blogdelacalidad.com/que-es-dmaic/



https://blogdelacalidad.com/que-es-dmaic/
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2.2.2 Diagrama de flujo

El diagrama de flujo o también diagrama de actividades es una manera de representar
graficamente un algoritmo o un proceso de alguna naturaleza, a través de una serie

de pasos estructurados y vinculados que permiten su revision como un todo.

La representacion grafica de estos procesos utiliza una serie de figuras geométricas
especificas que representan cada paso del proceso que esté siendo evaluado. Estas
formas se conectan entre si a través de flechas y lineas que marcan la direccién del

flujo del proceso y establecen el recorrido del mismo como un mapa.

Figura 6: Simbologia del Diagrama de flujo

Simbolo Nombre Funcién

2 Representa el inicio
Inicio / Final y el final de un proceso
Indica el orden de la
3 Linea de Flujo ejecucion de las operaciones.

La flecha indica la
siguiente instruccion.

Representa la lectura de datos
Entrada / Salida en la entrada y la impresion
de datos en la salida

ProCess Representa cualquier tipo
VVVV de operacion

rmite analizar una
con base en los
valores verdadero y falso

Fuente: https://concepto.de/diagrama-de-flujo/



https://concepto.de/diagrama-de-flujo/
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2.2.3 Observacién directa

Como su nombre lo dice, esta herramienta consiste en observar desde un lugar
apropiado las acciones que lleva a cabo el ente investigado. Esta observacion puede
hacerse en persona por el analista en el momento en que se desarrollan las
actividades o por medio de un método de registro como una camara de video. Si se
hace en persona, es muy importante que se haga desde una ubicacion donde no

afecte el proceso a observar sin perder visibilidad del mismo.

2.2.4 Entrevista

La entrevista es una herramienta de recoleccion de datos muy cominmente utilizada.
Esta implica obtener informacién directamente de la persona o personas involucradas
en el proceso estudiado, suele tener una estructura y puede llevarse a cabo en
persona, por correo, por teléfono o incluso por medio electrénico. Una entrevista puede
ser tanto individual, donde solo hay 1 entrevistador haciendo las preguntas y 1
entrevistado contestandolas, como grupal, en la cual se reline a 2 0 mas personas

para contestar las preguntas del entrevistador.

Esta herramienta permite obtener diferentes puntos de vista y presenta la opcion de
crear discusién sobre los temas tratados. Es altamente recomendable siempre verificar
la informacién brindada por los entrevistados para asegurarse de que esta sea

correcta.



26

2.2.5 Diagrama de Pareto

El Diagrama de Pareto constituye un sencillo y grafico método de andlisis que permite
distinguir entre las causas mas importantes de un problema (las pocas y vitales), y las
que lo afectan menos (los muchos y triviales).

La relacion 80/20 se ha encontrado en distintos campos. Por ejemplo, el 80% de los
problemas de una organizacion ocurren debido a un 20% de las causas posibles. El
80% de los defectos de un producto se debe al 20% de causas potenciales. El 80%
del absentismo, es causado por un 20% de empleados.

Evidentemente, la relaciébn no debe ser exactamente 80/20., pero si se puede dar que

unas pocas causas sean responsables de la mayor parte de los problemas.

Figura 7: Diagrama de Pareto

Diagrama de pareto
30000

25000
20000
15000
10000

5000

Categoria 0 Categoria & Categoria B Categoria B Categoria ©

Fuente: Microsoft support


https://www.aiteco.com/herramientas-de-la-calidad/

27

2.2.6 Cursograma

El cursograma se considera como un instrumento de anotacion. Es utilizado para
realizar una representacion grafica de un proceso haciendo uso de simbologia
especifica que representa cada evento logrando una visualizacién global del proceso.

A continuacién se encuentran ejemplos de dicha simbologia:

Figura 8: Simbologia del Cursograma

OPERACION

Si hablamos de produccidn, 1a operacidn
representa un cambio o efecto sobre el
producto. Si hablamos de servicios,

rep ta infl ion o acti
administrativa

22t

INSPECCION
Consiste en la revision o comprobacién

segin criterios establecidos, por ejemp
que sea la cantidad necesaria de productos

en la caja.

TRANSPORTE

Indica traslado fisico de uno a otro punto,
Ya sea de informacion, trabajadores,
equipos, productos o materiales.

DEMORA

Indica un tiempo de espera hacia un evento
especifico. Consideralo también como un
tiempo de inactividad.

ALMACENAMIENTO
Rep ta un objeto depositado en un
Mmacen o para ser inventariado a la espera

de ser trabajado en tiempo futuro,

A Ed K _

Fuente: https://www.ingenioempresa.com/cursograma/

A continuacién se muestra un ejemplo de un cursograma con la simbologia anterior

puesta en practica


https://www.ingenioempresa.com/cursograma/

2.2.7 Cursograma Analitico

Este diagrama representa todas las acciones (operacion, transporte, inspeccion,
espera y almacenaje) que tienen lugar en el desarrollo del trabajo y muestra la
trayectoria de un producto incluyendo los tiempos requeridos para cada accion y las

distancias recorridas. El mismo presenta un alto nivel de detalle con el objetivo de

utilizarla para mejorar el proceso.

Figura 9 Cursograma analitico (Ejemplo)

Descripcidn Cantidad Tlf_;.':_ﬁo [f.fﬁf;m O I:? mBDIED Obsenvaciones
La infermacion de libro es programada en maquina litografica 4,30
La temdtica ded libro es verificada 0,60
El papel &5 insertado en maguina litografica 1,00 .
Espera trabajo en maguna ltografica 22,10 -_"‘:j
Verificado de 1as hojas del libro 0,50 [
Transportado de papel impreso a mg generadora de hojas 0.80 &0 e
Colocado de papel impreso en még articuladora y acclonar 12,60 [ =
Espera arficulado de hoj@as en méquina 14,80 e
Revisar hojas articuladas 1,30 o«
Transportado de folleios a mag l#ografica 0,60 T3 =
Programar informacion de folleto en méq ografica y accionar 1,00 | i
Espera de trabajo en miquina Rogra fica 16,20 =
Verificado de folletos impresos 0,35 -
Transportado de folletos impresos a zona del lbro 0,60 1.25 e
Colocar foletos impresos al interior del ibro 0,20 -
Transportade @ zona de eguipes para guemar cd 0,80 10,3 e
Grabado de cd segin temitica del ibro 14,10 Ls
Transportado de cd a zona de libro (hojas articuladas) 0,80 725 —
Colocar cd al interior del libre 0,15 - |
Almacenado de producto terminado 0,10

Total 92,50 4010 | 7| 4| 2|8

Fuente: https://www.ingenioempresa.com/cursograma/

Entre sus principales ventajas se puede mencionar lo siguiente:

e Al ver las actividades de esta manera se obtiene una impresion mucho mas

detallada del proceso.

e (Cada actividad muestra el tiempo que toma llevarla a cao, al igual que la

distancia recorrida cuando esto aplica.



https://www.ingenioempresa.com/cursograma/

29
Los tipos de cursograma analitico que existen son los siguientes:

1. De operario: Sigue la trayectoria de una persona, es decir, registra todos los
flujos de movimiento de una persona.

2. De material: Muestra el movimiento y la secuencia de la manipulacién de los
materiales

3. De equipo: Se enfoca en el movimiento del uso del equipo mientras se esta

utilizando para desarrollar alguna actividad.
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2.2.8 Matriz de priorizacion

Una de las tareas mas dificiles para un gerente de proyectos es saber de qué ocuparse
primero. Una matriz de priorizacion o matriz de prioridades ordena las tareas y
proyectos segun ciertas variables, por ejemplo, la urgencia o el esfuerzo que estas
van a requerir. Con esta herramienta, los miembros del equipo pueden determinar
rapidamente de qué ocuparse primero, ordenando las tareas o proyectos segun una

variable definida.

Las matrices pueden ser simples o complejas y pueden incluir desde cuatro
cuadrantes hasta 20 filas o columnas. Las matrices de prioridades complejas son mas
precisas porque ofrecen méas columnas y filas para identificar exactamente qué tareas
son las méas importantes. El objetivo de clasificar las tareas en una matriz de

priorizacion es definir un plan de accion claro.

Figura 10 Ejemplo de Matriz de priorizacion

Opciones
pc ’ L

-~
.l"f
-

Criterios

Fuente: https://economipedia.com/definiciones/matriz-de-priorizacion.html



https://economipedia.com/definiciones/matriz-de-priorizacion.html
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2.2.9 Diagrama de Ishikawa

Recibe el nombre de su creador Kaoru Ishikawa, sin embargo, también es conocido
como diagrama causa-efecto, espina de pescado, diagrama de pescado y grafico de
causa. Esta herramienta permite representar un problema o enfoque central y sus
causas de una forma visual, donde el problema representa la “cabeza del pescado”,
de la cual emerge una “espina central”’. Desde ahi salen las “espinas” grandes que
representan las causas mayores del problema estudiado y, a su vez, las espinas
grandes pueden estar conformadas por espinas mas pequefias que representan las

causas menores.

La forma mas comun de utilizar este diagrama es con el método de las 6m que dividen
las causas en 6 posibles areas: Maquinaria, Mano de obra, Material/Materia prima,

Método, Medicion y Medio ambiente.

Figura 11: Ejemplo de Diagrama de Ishikawa

Maquinaria Mano de obra Medio ambiente

S Escasa capacitacién con respecta i 3
Mal estado de las maquinas '\ alas técnicas de produccién actuales Humedad en las fabricas

Méquinas anticuadax Escasa mano de obra\ Problema de roedores
\ \ \ Disminucion de

capacidad
Incumplimiento de prod uctiva
los estandares métricos /' Escasez de materia prima

Métodos Medicion Materia prima

Técnicas desactualizadas

Poca eficiencia y optimizacion
de los procesos

Fuente: https://excelparatodos.com/diagrama-de-ishikawa/



https://excelparatodos.com/diagrama-de-ishikawa/
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2.2.10 Estudio de tiempos y movimientos

Esta es una herramienta se usa para la medicion del trabajo. Esta permite detectar
operaciones que estan causando retrasos en la produccion, mejorar la eficiencia de la
linea y a reducir costos. Este estudio junta dos conceptos, los cuales se explican a

continuacion:

e Estudio de tiempos: Este concepto implica establecer un estandar de tiempo
para realizar una tarea determinada dentro del contenido del trabajo. Se toma
en consideracion la fatiga, las demoras personales y retrasos inevitables.

e Estudio de movimientos: Analisis cuidadoso de los diversos movimientos que

lleva a cabo el cuerpo de un trabajador cuando ejecuta un trabajo.

2.2.11 Multivoto

El multivoto o multivotacion es un procedimiento sencillo y estructurado que se aplica
para seleccionar, de una lista de elementos aquellos, que son mas importantes o
urgentes de atencion. De este modo se les otorga un valor numérico para convertirlos

en elementos contables a la hora de asignar las prioridades.

2.2.12 Indicadores de produccion

Los indicadores de produccién o indicadores de desempefio sirven para medir los
resultados de los procesos, de los equipos y de la propia empresa. Como su nhombre
lo dice, indican si el desempefo de estos elementos es el esperado, es decir, si se

estan logrando los objetivos, metas y niveles de calidad esperados.
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2.2.13 Plan de control

El plan de control de procesos de calidad es un documento relacionado con el proceso
de elaboracion de un producto o familia de productos donde se enlistan todas las
caracteristicas de los mismos, al igual que el proceso requerido para asegurar un
control de la calidad y produccién acordado. De este modo, se minimizan la

variabilidad de la fabricacion.

En el plan de control se describen todas las tareas requeridas en cada fase del
proceso, como la recepcion del material y su procesamiento, hasta llegar al resultado

final.



34

Seccion 2.3 Marco conceptual referente al impacto del proyecto

Con base a la realizacion de este proyecto de investigacién, el impacto generado a
corto plazo le ayudard a la empresa a identificar areas de mejora en el proceso de
fabricacion de pan casero y a la vez disefiar un plan para poner en practica dichas
mejoras con el propdsito de reducir los tiempos del proceso y asi disminuir o evitar por

completo la necesidad de horas extra.

A mediano plazo se pretende eliminar por completo las horas extra del proceso de
fabricacion del pan dulce. Esto requerira del apoyo de los colaboradores y de la
gerencia para hacerle los ajustes necesarios al plan disefiado y lograr que este
continde mejorando. Adicionalmente, se trabajara en un plan para mantener el control

en el proceso.

Una vez que el plan ya se haya implementado, se haya probado durante varios dias y
se le hayan hecho las modificaciones requeridas, se espera que este tome una forma
mas “permanente”, en otras palabras, que se vuelva una parte estandar de este
proceso. La expectativa es que este plan pueda llegar a aumentar la productividad del
proceso de produccion del pan casero alin mas para que sean capaces de completar
pedidos de mayor tamafio de manera consistente sin depender de horas extra. Para
esto se necesitara el compromiso de la empresa para seguir el plan acordado y
mantener el control una vez que el proyecto haya concluido y asi no perder este

ahorro.
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Seccion 2.4 Antecedentes del proyecto o experiencias semejantes

En cuanto a antecedentes para este proyecto, no existen datos o documentos que se
puedan referenciar. La empresa Merayo no suele documentar sus procesos ni los
cambios a los mismos. Existe documentacion escrita a mano de la cantidad de pan
dulce producido cada dia pero esta no se mantiene guardada durante un periodo de

tiempo definido.

Hubo testimonios de multiples trabajadores y de la gerencia que mencionaban
cambios previos al comienzo de este proyecto en el area de fabricacion del pan dulce,
los cuales involucraban una reubicacion de este y otros puestos en la planta baja del
edificio, reorganizacion de las mesas de trabajo y maquinaria, ademas de un esperado
aumento en la capacidad de los trabajadores, sin embargo, no hay evidencia de que
exista documentaciébn de estos cambios que se pudiera usar como material de

referencia.

En el proyecto tesis "Control de costos y de gastos y su impacto en la rentabilidad y
gestion financiera de la Panaderia Fontana, Curridabat, San José, a partir del periodo
fiscal que inicia el 1° de Octubre 2017" hecho por Mdnica Corrales Méndez se abordd
un tema similar. Aunque el proyecto fue hecho desde el punto de vista de contabilidad,
ambos buscaban obtener una mejora para sus respectivas empresas de modo que

estas redujeran costos.

Muchas de las decisiones que se tomaban en la Panaderia Fontana eran basadas en
experiencia y la documentacion de operaciones pasadas era minima o inexistente,

igual que en la Panaderia Merayo. En el proyecto se mencion6 como la empresa
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carecia de un control estructurado de ingresos, de costos y de gastos que les
permitiera conocer los rendimientos y la situacion financiera de la misma, similar a
como Merayo carecia de un plan de trabajo para su proceso de produccion de pan

casero que asegurara que el tiempo se estaba aprovechando al maximo.

Para la recopilacion de la informacién se utilizaron métodos muy distintos. El proyecto
con la Panaderia Fontana utilizé principalmente cuestionarios aplicados a aquellos
colaboradores involucrados en el proceso, mientras que el proyecto en la Panaderia
Merayo requiri6 de mucha observacion de sus procesos para entender como es que
estos funcionan y las preguntas que surgieron fueron contestadas por el trabajador
que se encontraba con el estudiante en él momento y posteriormente confirmadas con

el gerente.

El proyecto con la Panaderd Fontana tenia un enfoque mayor en los aspectos
administrativos de la empresa, por lo que la estudiante tuvo que trabajar
principalmente con la gerente de la empresa debido a que solo ella tenia informacién

de este tipo, que los panaderos no manejaban.

Este proyecto concluyd con un sistema de acumulacién de costos por procesos para
la empresa, una correccion en la manera que se asignan los costos indirectos de
fabricacion, afirmacion de la necesidad de un sistema de control de costos y gastos,
afirmacion de la necesidad de un control de inventario de facil manejo y una

confirmacion de la falta de conocimiento sobre los aspectos basicos de contabilidad.
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Capitulo lll: MARCO METODOLOGICO

Seccidén 3.1 Metodologia para la definicién del problema

Para empezar, era necesario comprender el funcionamiento del proceso. Aunque el
estudiante ya contaba con un basico conocimiento previo del proceso, para esto se
decidié un periodo de observacion de 10 dias durante 2 semanas comenzando el

martes 28 de marzo y terminando el lunes 10 de abril, sin contar fines de semana.

Se decidié iniciar un martes en lugar de un lunes debido a que esa fue la fecha mas
cercana disponible en el momento, sin embargo, debido a las fechas durante la
segunda semana de observacion, que fueron dias entre abril 3 y abril 7, hubo
variaciones unicas en la produccién a partir del martes de esa semana provocadas por
las festividades de semana santa. Por esta razon se decidi6 alargarlo 1 semana mas
para un total de 14 dias, periodo durante el cual no se tomaron en cuenta datos de las

fechas entre abril 4 y abril 7 ni fines de semana.

La empresa no tenia un diagrama de flujo que pudiera compartir, por lo que se tuvo
que disefar uno propio después de 3 dias de observacion y preguntas al personal.
Inicialmente se obtuvo informacion de 4 trabajadores de los puestos a cargo de la
fabricacion y preparacion del pan dulce: el encargado de las masas que se utilizan
para el proceso, un panadero directamente del area donde se forman los bollos, el

trabajador encargado de la zona de horneado y una miembro del equipo de empaque.

Para evitar retrasar la produccién se obtuvo informacion de los mismos mientras

trabajaban en sus respectivos puestos durante horas laborales, por lo que no hubo
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entrevistas formales. Unicamente se observé cada proceso y el estudiante a cargo

hizo preguntas cuando lo requeria.

Con la ayuda de estos trabajadores se redacto la lista de pasos a seguir durante todo
el proceso que se lleva a cabo para fabricar este producto. Seguidamente se hizo la
revision de los pasos documentados por el estudiante con el gerente presente para
verificar que todo concuerde y no haya errores, ya que el gerente es un experto en

estos procesos.

Ademas de las preguntas al personal, también hubo un periodo dedicado
completamente a observacidén para obtener un mejor entendimiento del proceso. El
estudiante obtuvo permiso de sentarse a observar durante la jornada completa el
procedimiento de fabricacion del pan desde un area en la que no estorb6 o retrasé
dicho proceso, pero si tuvo visibilidad suficiente para tomar nota de todo lo ocurrido.
Adicionalmente, el estudiante evitdé conversar o distraer a los trabajadores para que el
proceso siguiera su curso natural y también se aseguré de cronometrar los
movimientos realizados por los mismos, los cuales son datos que se utilizaron en la

siguiente fase del proyecto.

Aunque es inevitable que las personas actien ligeramente diferentes cuando saben
que estan siendo observadas o evaluadas, el personal parecia estar relajado en su

mayoria.

Una vez que la informacion respecto al proceso fue confirmada, se procedi6 a crear
el diagrama de flujo para el mismo. Este se le mostré al gerente nuevamente para

ser aprobado.



Tabla 1: Metodologia para la definicion del problema
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Observar el
proceso de El primer
fabricacion pasopara | 5. 1o g .
del pan resolver un 28 de Estudiante a
dulce y problema es cargo del
marzo
hablar con entenderlo. proyecto y los
Conocer el : hasta el )
los Diagrama de | Esta fase trabajadores
proceso a : ) - 30 de .
: trabajadores flujo sirve para del area de
estudiar e Marzo S
para familiarizarse fabricacion
para un
documentar con el del pan
total de 3
los pasos y proceso de . casero
SO dias
obtener su fabricacion
punto de del pan.
vista
Entender | Utilizar los D;Zdjeel
el proceso datos
. : Hacer un marzo
a estudiar | obtenidos . .
diagrama de | hastael | Estudiante a
para para i
i flujo ayuda a 14 de cargo del
buscar las | construir un , g
: Diagrama de | teneruna | Abril (sin proyecto,
causas del [ diagrama de . . .
. flujo imagen mas | contar | gerente de la
problema flujo del :
. clara del fines de empresay
que esta | procesoy
yd proceso semana) consultor
afectado a | verificarlo
la con la completo para un
: total de 14
empresa gerencia .
dias

Fuente: Elaboracion propia
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Seccion 3.2 Metodologia para la medicion y respaldo cualitativo del proyecto

Luego de haber visto y entendido como funcionan los procesos, se procedio a medir
tiempos y movimientos de los mismos. Actualmente la empresa no maneja datos
exactos de la mayoria de sus procesos excepto por el tiempo de horneado de los
panes y el tiempo que estos tardan en enfriarse lo suficiente para ser manipulados

nuevamente y empacarlos.

Se midio el tiempo de los pasos del proceso utilizando cronémetro, tomando en cuenta
un total de 11 trabajadores; 8 en el area del pan, 1 en el area de horneado y 2 en el
area de empaque. En el area de fabricacién del pan hay una constante rotacion de
personal por lo que fue necesario esperar varios dias para poder obtener una muestra
de la capacidad de cada miembro en este puesto. El area de horneado tiene un Unico

encargado y el area de empaque tiene 2, estos puestos no rotan.

Se planed obtener un promedio de tiempo entre todos los trabajadores en las areas
de fabricacién y empaque para establecer un tiempo estandar, ya que esto tampoco
lo manejaban. La muestra tomada fue de 10 repeticiones en cada paso del proceso
exceptuando los pasos que se repetian menos veces en un dia, por ejemplo, el tiempo
gue tardan las pastas en estar listas. Esto se repitié con cada trabajador, se obtuvo un
promedio para medir la capacidad de los mismos y esos promedios se utilizaron para

obtener un estandar.

Se decidio por tomar como muestra 10 repeticiones ya que se considero que es un
namero suficientemente alto para que haya variabilidad en los resultados y obtener asi

el estandar.
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Se realizé el mismo procedimiento en el area de empaque. Se denotdé una clara

diferencia de capacidad entre los 2 miembros de este equipo y se confirmo6 que una

de ellas llevaba en el puesto desde principios de Febrero, no obstante, el gerente

espera que esta pueda alcanzar una mayor capacidad, similar a la de su compairiera.

Por esta razon, el estandar obtenido para esta area fue aumentado ligeramente.

Como se menciono antes, en el area de horneado ya existian estandares establecidos

para la mayoria de los pasos, sin embargo, hacia falta medir la distancia y el tiempo

gue tomaba llevar y traer los carros llenos de producto a su destino en el area de

empaque. Finalmente, también hubo un periodo de observacién para verificar que el

estandar realmente se estaba cumpliendo.

Tabla 2: Metodologia para la medicion y respaldo cualitativo del proyecto

Objet,'\./o Actividades |Herramientas| Descripcién Plazos Responsable
especifico
Observar los En el
pasos del cursograma se
proceso de documentara | Desde el 28 | Estudiante a
Medir el fabricacion del de forma de Marzo cargo del
tiempo que |pan dulce para ordenada la |hasta el 14 de | proyecto y los
se tarda cada | obtener un Cursograma cantidad de Abril (sin trabajadores
paso del promedio del analitico tiempo en contar fines del area de
proceso tiempo minutos que se | de semana) fabricacion
actualmente | invertido en invierte en los | para un total del pan
cada uno por pasos del de 14 dias casero
los diferentes proceso
colaboradores estudiado

Fuente: Elaboracion propia
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Seccion 3.3 Metodologia para la propuesta de mejora, construccién o puesta en

practica de un nuevo proceso, producto o servicio

El primer paso para construir la propuesta de mejora fue identificar posibles causas
que afectan el proceso y clasificarlas. Se design6é un periodo de 2 semanas para
buscarlas, recopilar informacion de las mismas y elegir en cuales enfocarse para el
proyecto. Las causas se seleccionaron basandose completamente en observaciones

realizadas por el estudiante a cargo del proyecto.

La herramienta que se decidi6 usar para ordenar las causas encontradas fue el
diagrama de Ishikawa, siguiendo el método de las 6 Ms. Originalmente se encontraron
8 causas divididas entre las 6 posibles clasificaciones, sin embargo, 2 fueron
removidas después de confirmar més informacion. Se determiné que el problema que
se encontré la parte de “Maquinaria” con la batidora, realmente no es provocado por
la maquina en si, sino que se origina en el operario encargado de esta. No se
confirmaron méas problemas con alguna otra pieza de equipo durante el periodo de

observacion ni hay reportes de problemas anteriores.

La otra causa que se descartd estaba relacionada con la parte de material.
Anteriormente, en la semana del 3 al 7 de abril hubo mdltiples reportes de retrasos y
problemas en el &rea de empaque debido a las etiquetas que se deben pegar en los
empaques para completar los pedidos. En la semana entre el 17 y 21 de abril este
problema se repiti6, sin embargo, después de investigar se confirmé que el
reabastecimiento de este material no es responsabilidad de los operarios que trabajan
directamente en el proceso de fabricacion del pan casero, por lo que solo se le

comunicé al gerente y se agregara una recomendacion al final del proyecto.
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Finalmente, se programO una reunion para mostrarle el diagrama de Ishikawa
terminado al gerente, escuchar su opinién y obtener su permiso para proseguir a
atacar las causas del problema. La reunién se programo para el martes 2 de Mayo,
sin embargo, debido a ciertos inconvenientes esta se reprogramo para el Miércoles 3.
Nuevamente no se logré hacer la reunion por lo que fue retrasada 1 dia mas.
Afortunadamente, esa vez el encargado de planta también estuvo presente y aportd

durante la reunion.

Se le explic6 a ambos lo que se habia encontrado hasta el momento respecto a las
causas del problema principal y posibles formas de combatirlos o eliminarlos. Se
acordo utilizar una matriz de priorizacion donde cada uno contribuiria con su criterio y
experiencia para asignarle un valor numérico a las causas y usarlo para determinar en

cual de estas enfocarse primero.

De este modo, cada uno le asigné un nimero entre 1y 5, donde 1 es el mas bajoy 5
es el mas alto, a cada una de las causas encontradas, basandose en 2 criterios:
Impacto en el proceso y posibilidad de aplicarlo en la actualidad. Para evitar influenciar
el puntaje otorgado por cada participante, este proceso se hizo por separado el viernes
5 de mayo. En la mafiana con el gerente, en la tarde después de terminar el turno con
el encargado de planta y el estudiante escribié sus puntuaciones por su cuenta.
Teniendo los resultados listos se procedié a transcribirlos en forma digital y

compararlos para decidir como proseguir.



Tabla 3 Metodologia para la propuesta de mejora, construccién o puesta en practica de un

nuevo proceso, producto o servicio
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Ob]et,'\.lo Actividades |Herramientas| Descripcién Plazos Responsable
especifico
Observar Con el diagrama
nuevamente el de Ishikawa se
S Desde el 17
o proceso de dividira en :
Clasificar de o . de Abril hasta
fabricacion del categorias las .
manera el 28 de Abril .
pan dulce en , causas . Estudiante a
ordenada las Diagrama de (sin contar
busca de . encontradas para : cargo del
causas del . Ishikawa . - fines de
posibles después decidir proyecto
problema semana) para
: causas del el orden de
estudiado g un total de 10
problema que prioridad en la el dias
afecta a la cual estas seran
empresa atacadas
Utilizando su Ya que se esta
o trabajando una .
experiencia 'y ) Estudiante a
criterio, los 3 variable cargo del
Otorgarles un | . ' cualitativa (grado | Desde el 2 de 9
involucrados : ) proyecto,
valor le asianaran de importancia), | Mayo hasta el erente
cuantitativo a g Multivoto esta herramienta | 5 de Mayo 9
un valor : general y
las causas L permite volverla | para un total
numerico a ) . encargado de
encontradas una variable de 4 dias
cada causa planta del
o contable al .
para indicar su . area del pan
: . asignarle un valor
importancia L
numérico
Organizar una
reunién con el
gerente y el Con la matriz de
encargado de A .

.- priorizacion se Estudiante a
Decidir el planta para uede definir la cargo del
orden de obtener su P . Desde el 2 de 9
o . importancia de proyecto,

prioridad con | punto de vista . . Mayo hasta el
: Matriz de multiples gerente
gue se y el permiso Y . 5 de Mayo
. priorizacion variables y con general y
atacaran las para para un total
base en eso . encargado de
causas del comenzar a - . de 4 dias
decidir cual planta del
problema tomar .
. causa debe ser area del pan
acciones para :
tratada primero
atacar las
causas
encontradas

Fuente: Elaboracion propia
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Seccion 3.4 Metodologia para la implementacion del proyecto

El proceso de implementacion de la mejora comenzd con otra reunion con el gerente
de Merayo para proponer un plan, hablar de los pasos que se tomarian y obtener el
permiso para aplicarlo. El primer tema de la reunion fue una explicacion en detalle del

nuevo plan de trabajo y los beneficios que vienen con el mismo.

El segundo tema tratado fue sobre sugerencias de acciones que se pueden tomar para
atacar otras causas de retrasos que habian sido discutidas anteriormente en la reunion

para completar la matriz de priorizacion.

Finalmente, el tercer tema tratado hacia referencia al reporte de métricas,
especificamente las métricas del tiempo promedio que tardan los trabajadores en
completar una “lata” de bollos de pan y el tiempo desperdiciado durante horas de
trabajo, enfocandose en qué es lo que provoca que se pierda tiempo y cuanto se repite
cada causa. Estos datos fueron tomados anteriormente durante el periodo de
observacion cuando el gerente demostré particular interés en la razén por la que los

numeros de “tiempo desperdiciado por persona” eran tan altos.

Se obtuvo el permiso para comenzar y para evitar retrasos se inici6 al dia siguiente, el
miércoles 10 de Mayo, y continué hasta el martes 30 de Mayo. Hubo bastante
resistencia durante la primera semana e incluso fue necesario tomar 2 horas extra el
viernes 12 de Mayo debido a que solo habian 4 colaboradores en el puesto ése diay
debian completar una orden muy elevada, sin embargo, la gerencia mostré su apoyo
al hablar directamente con los trabajadores para obtener la cooperacion de los

mismos.
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Cada dia durante este periodo el estudiante asistio a la empresa, llegd antes del inicio

de la jornada, anot6 los datos de interés igual que en el proceso de observacion

anterior pero ademas vigilé que los trabajadores siguieran el nuevo plan de trabajo al

igual que el reglamento, el cual prohibe el uso del celular e ingreso de alimentos y

bebidas en el area de trabajo. Una vez concluido el periodo de prueba el estudiante

ordend lo datos obtenidos y los prepar6 para una comparacion con los datos previos

a la mejora para demostrarle el valor de estos cambios al gerente de Merayo.

Tabla 4: Metodologia para laimplementacion del proyecto

ecs)gfaitl’lf\ilc(:)o Actividades | Herramientas | Descripcion Plazos | Responsable
Observar a Con los datos
los recopilados se
trabajadores obtendré un
: Desde el
de manera promedio que 10 de
Obtener un individual sera el que todos Mavo
. para obtener los trabajadores y
estandar del . hasta el
~ datos de su deberan
desempefio . 30 de .
velocidad al . alcanzar a la . Estudiante a
y las Indicadores : Mayo (sin
) completar -~ | hora de trabajar cargo del
capacidades . de produccién contar
actuales de bandejas de e_mbollando. fines de proyecto
los bollos y Adicionalmente, semana)
trabaiadores descubrir se cuantificara ara un
J cuales son por orden de P
. total de 15
las mayores prioridad las dias
causas del causas de
desperdicio desperdicio de
de tiempo tiempo

Fuente: Elaboracion propia
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Seccion 3.5 Metodologia para la verificacion, aseguramiento, control y

seguimiento de resultados

El proceso de implementacion de la mejora tuvo éxito, sin embargo, ahora se debia
buscar una forma de mantener ese éxito. Desde que se comenz06 a recibir mayor
cooperacion de los colaboradores para reducir las horas extra, una preocupacion
constante era lograr mantener ese ritmo de trabajo. Sin la constante vigilancia de un
supervisor 0 alguien que tenga comunicacion directa con el mismo, los trabajadores

podrian hacer a un lado los cambios y recaer en viejos habitos.

Ya que se esta tratando de lograr un ahorro significativo para la empresa, contratar a
una persona mas para hacerse responsable de la supervisiéon del area de produccion
del pan no era una opcion, por lo tanto, se buscé dentro de la misma empresa. Hubo
una colaboradora en particular que anteriormente habia demostrado interés en cuanto
a la idea de vigilar a los trabajadores mientras hacen sus labores con el objetivo de
que no desperdicien el tiempo. Esta trabajadora se encontraba en un puesto
administrativo y era una de las pocas personas que trataban directamente con el

gerente a diario.

Hacer la propuesta tomé tiempo debido a que era necesario hablarlo directamente con
el gerente quién habia salido del pais en esas fechas. Mientras tanto, el estudiante
trabajo en un sistema de indicadores de produccién aplicables al proceso y una breve

induccion como preparacion en caso de que la propuesta sea aceptada.

Una vez que el gerente volvio, el 28 de Junio el estudiante pudo tener su reunién con

él para hacerle la propuesta. Después de discutirlo con la candidata para supervisora,
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la propuesta fue aceptada. Como un asunto no relacionado, el gerente habia
contratado a sus 2 hijas para ayudar en las labores administrativas de la empresa, por
lo que este cambio resultdé ser mas sencillo para ellos. Ahora solo restaba completar

el plan de control y llevar a cabo la induccién con la futura supervisora.

Como parte de la propuesta se habia solicitado tener un par de horas al dia para
preparar a la nueva supervisora del area de fabricacion del pan casero mediante una
induccion sobre lo que serian sus nuevas labores, como llevarlas a cabo, explicar la
importancia de las mismas, entre otros temas relacionados. Para esto, se le concedi6
al estudiante 2 horas los martes y los miércoles, especificamente los dias 5, 6, 12 y
13 de Julio. Durante cada una de estas fechas el estudiante y la nueva supervisora se
reunieron en una habitacién que se encontraba sin uso en el momento para llevar a
cabo sus reuniones, revisar el nuevo plan de trabajo y definir los indicadores de

produccién que se estarian utilizando préximamente.

Estas reuniones tenian una duracion de 2 horas cada una, sin embargo, el estudiante
creyd necesario hacer un ultimo repaso de la induccién de modo que se le otorgd 1
hora extra el dia viernes 14 de Julio para llevarlo a cabo. Esto hace que la induccién

haya sido de un total de nueve horas no continuas.

Durante las reuniones el estudiante presento las tablas que se estarian utilizando para
el plan de control y explic6 como se deben usar y el proposito de las mismas. El
gerente y varios colaboradores no estan muy familiarizados con la tecnologia,
particularmente computadoras, y hay mucha resistencia hacia este cambio por lo que

estas tablas fueron adaptadas para poder usarse de manera sencilla en formato
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impreso y de manera que no ocupen mucho espacio para ahorrar en tinta para

impresora y hojas de papel.

Finalmente se discutié el tema de los indicadores de produccidén que se usarian para

el proceso. Aunque hubo multiples desacuerdos en cuanto a estos, especialmente los

relacionados a tiempo de salidas, se logré formar una lista con la que ambas partes

guedaron conformes y la nueva supervisora acordo seguirlos una vez asuma el puesto.

Tabla 5: Metodologia para la verificacidon, aseguramiento, control y seguimiento de resultados

tiempo que se debe
invertir en aprender
dicho plan y cémo
ejecutarlo

ObJEt,'\.'o Actividades [Herramientas Descripcion Plazos |Responsable
especifico
El plan de trabajo se
utiliza para
mantener un orden
del proceso que se
Disefiar un esta llevando a
nuevo plan cabo. Al estar
Asegurar que | de trabajo documentado es
se para el mas sencillo ver sus
mantengan proceso pasos Yy verificar que
. : . Desde el :
las mejoras | estudiadoy Plan estos se estén 12 de Junio Estudiante a
logradas en | llevar a cabo de cumpliendo. Los hasta el 28 cargo del
el proceso de una control recursos para hacer d . proyecto
SO . . e Junio
fabricacion induccion uso de esta
del pan para herramienta incluyen
casero preparar a la papel y tinta de
nueva impresoray,
supervisora principalmente,




Medir el
desempefio
de los
trabajadores

Registrar los
datos
observados
durante la
supervision
de los turnos

Indicadores
de
produccion

Llevar un registro
del desemperfio de
los colaboradores
durante el turno.
Esto implica anotar
nombres y cifras
exactas del progreso
de la produccion a
cada hora del dia,
ademas de anotar la
capacidad individual
de los trabajadores
en labor de hacer
bollos para llevar un
control y asegurarse
de que la mejora se
mantenga

Desde el
16 de Junio
hasta el 14

de Julio

50

Estudiante a
cargo del
proyecto y la
supervisora
del area de
fabricacion
del pan

Fuente: Elaboracién propia
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Inicialmente, se planed construir un diagrama de flujo para poder visualizar y de forma

general el proceso

Figura 12: Diagrama de flujo del proceso de fabricaciéon de pan casero
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Fuente: Elaboracion propia
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Cabe mencionar que el encargado de hacer las pastas debe haber completado otro
proceso distinto anteriormente para tener dichas pastas listas y comenzar con la
fabricacion del pan. Esto aplica para los procesos de varios productos por lo que es
muy importante que el pastero esté listo a tiempo. La distancia a recorrer desde la

batidora hasta la mesa de trabajo es aproximadamente de 4,6m.

En esta area la cantidad de personal por dia puede variar, sin embargo, lo mas usual
es un grupo de 5 trabajadores. Aunque no hay puestos fijos, ellos tienden a dividirse
en 2 equipos con 2 trabajadores cortando los trozos de pasta y 3 formando los bollos

o “embollando”.

Cada vez que una bandeja se llena, el trabajador que la completé debe llevarla a la
mesa donde los bollos se pintan, ya sea que este esté cerca o lejos de la misma.
Cuando ya no hay mas pasta que cortar, los cortadores se pasan a embollar. Si uno
de los trabajadores que estan embollando acaba antes, este se une al otro equipo al

lado opuesto de la mesa de trabajo.

No siempre tienen a un trabajador designado para pintar los bollos formados por lo
que en ocasiones la mesa se llena y no hay mas espacio para bandejas nuevas, lo
cual provoca un retraso en el proceso. En ocasiones esto continda sin resolverse, pero
los trabajadores siguen embollando, su mesa de trabajo comienza a llenarse también
y esto vuelve el proceso aun mas lento hasta a que uno de los colaboradores decide

ir a pintar las bandejas.

Cuando se acaba la mezcla de huevo con la que pintan el producto, el primer

trabajador que lo note también es responsable de ir a reabastecerse de la misma. La
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distancia recorrida desde la mesa de las bandejas hasta el area donde guardan los

huevos es de aproximadamente 13,6 metros en linea recta.

Cuando un carro de bandejas se completa, el que colocé la ultima bandeja también
debe anotar la cantidad de bollos en una pizarra y llevarse el carro hasta el area de
horneado, sin embargo, no siempre lo hacen de inmediato. Algunas veces el
trabajador le deja esta responsabilidad a un compariero. El camino hacia esta area no
siempre se encuentra completamente despejado debido a personas transitando u
otros carros con productos y materiales para este u otro proceso. La distancia que
deben recorrer es entre 19 y 23 metros, aproximadamente, dependiendo de cuantos

obstaculos se encuentren en el camino.

Si el pan adn no tiene el tamafio correcto, este queda en espera. El encargado del
area de horneado juzga de acuerdo a su criterio y experiencia cuando es el momento
correcto. Mientras tanto, otros productos toman prioridad en los hornos. En promedio,

este posible retraso no tarda mas de 6 minutos.

En el &rea de horneado el tiempo estéd bien medido. El pan se debe calentar durante
25 minutos a 160°. Se tienen 3 hornos de gas y 2 hornos eléctricos por lo que el
encargado de esta area no pierde tiempo y avanza con un proceso mientras espera
por otro. Al terminar el proceso de horneado el encargado lleva el carrito al area de
empaque. La distancia puede ser entre 26 y 28 metros en total. El encargado siempre
mueve el carro durante el tiempo de espera y lo lleva al mismo punto para que se

enfrie. Esto solo cambia cuando ya hay otro carro lleno en el puesto.
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Una vez ubicados en el area de empaque, los bollos se quedan enfriando durante
aproximadamente 40 minutos. Para ayudar a acelerar el proceso de enfriado de los
bollos de pan ocasionalmente utilizan un ventilador, lo cual reduce el tiempo de espera

aproximadamente 15 minutos.

El equipo del area de empaque entra a trabajar 3 horas mas tarde (9:00a.m.) que los
trabajadores de los puestos de produccion de alimentos. En la zona de empaque hay
bastante espacio, sin embargo, el equipo esta reducido a Unicamente 2 miembros.
Parte de los retrasos se originan de la falta de materiales para empacar, en particular
las etiquetas de los productos. Algunas etiquetas son producidas en Merayo y otras
son ordenadas a los proveedores, pero las que son producidas en la misma empresa
pueden demorar debido a dificultades con el equipo. Finalmente, existe una clara

diferencia de experiencia entre las 2 trabajadoras de esta &area en la actualidad.
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A continuacioén, se encuentra el cursograma del proceso:

Figura 13: Cursograma analitico del proceso de fabricacién de pan casero

D - .- Tiempo Distancia Simbolo Observaciones
escrnpcion min) | mewos) [Q[O[D[>|W
El proceso de preparacidn de la masas
para los bollos de pan puede tardar entre
Transportar la masa a la 11-15 minutos, por lo tanto, el encargado
P mesa 0,683 46 /9 de las masas deberia entrar a trabajar 20
minutos antes para gue estas se
encuentren listas antes de comenzar este
proceso y evitar mas retrasos.
Dividir la masa en 4 partes 0,867 o\/
Cortar la masa en trozos
mMAas pequefios y revisar 06 >
Su peso
Promedio de tiempo que toma llenar la
Dar forma al bollo y colocar i
' 3,8 bandeja basado en los 8 empleados de
en la bandeja .
esta area.
Pintar todos los bollos y se Dependiendo de donde se encuentre en la
coloca la bandeja llena en el 1,47 9 mesa de trabajo, puede que la distancia
carrito sea entre 1y 10 metros de ida y vuelta.
Transportar el carrito lleno Promedio de posibles distancias. Esta
de bandejas a la zona de 1,55 21 puede variar dependiendo de obstaculos y
harneado cantidad de carros en el area de horneado.
Hormnear 20 bandejas 13 / Colocar las latas tarda aproximadamente
durante 12 minutos y medio medio minuto.
Voltear el orden de las
bandejas dentro de los 1 <
hornos
Hornear las 20 bandejas 13 > Sacar las latas tarda aproximadamente
durante 12 minutos y medio medio minuto.
Rociar un preservante en 125 <
spray a los panes
Transportar el carrito lleno - . .
- En esta seccion se hizo un promedio de
de bandejas a la zona de 2,2 27 . . .
posibles distancias.
empague
] . Espera mas extensa. Puede reducirse
Dejar enfriar los panes 40 . )
haciendo uso de los ventiladores.
Empacar los bollos de pan 66,5 24 ( Hay una corta distancia entre la mesa de
] trabajo y el carro.
Rotular los paguetes con 765 99 \\w Corta distancia entre el area de
etiquetas y aimacenarlos ' ' almacenaje y la mesa de trabajo.
Total 146,150 53,3 61331
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Fuente: Elaboracion propia

En el cursograma anterior se pueden ver los resultados de la medicidén del tiempo y
distancia involucrados en cada paso del proceso. Para esto se tomaron en cuenta
exactamente un total de 11 trabajadores; 8 en el area del pan, 1 en el &rea de horneado
y 2 en el area de empaque. El tiempo que aparece en el cursograma es el estandar
obtenido de los promedios entre todos los trabajadores en las areas de fabricacion y
empaque. La muestra tomada fue de 10 repeticiones en cada paso del proceso
exceptuando los pasos que se repetian menos veces por dia. Se realizdé el mismo

procedimiento en el area de empaque.

Adicionalmente, hay una clara diferencia en capacidad entre los 2 miembros de este
equipo y se confirmd que una de ellas lleva en el puesto menos tiempo y aln se espera
gue esta pueda alcanzar una mayor capacidad, similar a la de su compariera. Por esta
razon, el estandar obtenido para esta area fue aumentado ligeramente en el

cursograma.
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Analizar

En esta seccion se presenta el diagrama de Ishikawa del proceso estudiado:

Figura 14: Diagrama de Ishikawa Causas de retraso en el proceso de fabricacion del pan
casero
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MEDIO
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Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, se explican las causas mencionadas en el diagrama

e Falta de un plan de trabajo: A pesar de que los trabajadores tienen
memorizado el proceso y los pasos que deben seguir, en ocasiones estos no
son seguidos como se debe o so omitidos por completo. Esto no es una
situacion recurrente, sin embargo, sigue siendo una causa de retraso para el
trabajador que comete la falta y, en ocasiones, para sus compafieros también.

e Trabajo en equipo deficiente: Esta causa va muy ligada a la anterior. En el
proceso existen labores que le son asignadas a un trabajador en momentos

especificos, por ejemplo, reabastecerse de la mezcla de huevo o transportar un
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carro lleno de bandejas con bollos. Estas en particular son tareas que los
colaboradores tienden a evitar y se las dejan a algiin compariero, lo cual retrasa
el flujo del proceso. Como un segundo punto dentro de la misma causa,
frecuentemente un trabajador estara en una posicion o ubicacion mas favorable
gue otro para cumplir con cierta labor, por lo tanto, si estos se ayudaran entre
ellos mas seguido podrian ahorrar tiempo y movimientos.

Movimientos no optimizados: Esto hace referencia a dos situaciones: a rutas
de transporte dentro del edificio que estan bloqueadas por cualquier razén y a
los trabajadores que utilizan rutas alternativas, mas largas de lo necesario, para
desplazarse o transportar el producto durante el proceso.

Area poco ventilada: La parte de las instalaciones donde se encuentra
ubicada el area de fabricacion del pan dulce, al igual que algunas otras, no esta
cerca de ninguna ventana y no pueden tener aire acondicionado ya que eso
afectaria las masas que utilizan. Las altas temperaturas también se consideran
una causa de retraso debido a la fatiga que le provocan a los trabajadores. Esto
ha sido contrarrestado ocasionalmente con el uso de ventiladores ubicados en
lugares especificos donde no comprometan el producto, sin embargo, estos
ventiladores no siempre estan disponibles.

Falta de disciplina y compromiso con el puesto: Esto se refiere a los
colaboradores que tienden llegar tarde, a distraerse, alargar procesos o0
parecen estar poniendo poco esfuerzo en sus labores. Las pruebas de estos
sucesos se pueden encontrar en los tiempos drasticamente distintos para

completar ciertos procesos entre trabajadores, comentarios hechos por los



59

mismos colaboradores respecto a sus métodos, ademas de varias semanas de
observacion por parte del estudiante a cargo del proyecto.

e Desordenado manejo del personal: Cada dia, la mayoria de los trabajadores
son reubicados en areas distintas (pan casero, empanadas, galletas, etc.).
Aungue esto no es necesariamente algo negativo, si se considera una causa
de retraso por 2 razones: La primera es que al inicio de cada dia frecuentemente
hay un pequefio retraso mientras los colaboradores se ubican en el area
asignada del dia y la segunda es que algunos colaboradores son mas
productivos en una de las areas que en otra, sin embargo, esto no se esta

aprovechando actualmente.

Finalmente, como una aclaraciéon adicional, se descartaron las causas que se
encontraron las partes de “Maquinaria” y de “Material”. Por el lado de maquinaria se
determind con certeza que el problema que se encontré relacionado con la batidora
no es provocado por la maquina, sino que se origina en el colaborador encargado de
operarla, quien frecuentemente se retrasaba a la hora de entrar, por lo que esto fue
considerado como otra causa de mano de obra. No existen pruebas de mas problemas
con alguna otra pieza de equipo durante el periodo de observacion y no hay reportes

de problemas anteriores.

En cuanto a las causas relacionadas con la parte de material, en la semana del 3 al 7
de Abril hubo reportes de retrasos en el area de empaque debido a las etiquetas que
deben ir en los empaques para completar los pedidos y se repitié en la semana entre
el 17 y el 21 de Abril, sin embargo, se confirmd que actualmente el reabastecimiento

de este material es responsabilidad de la asistente de gerencia y no de los operarios
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trabajando directamente en este proceso. Esto se sale del alcance del proyecto, por
lo que se limité a mencionarselo al gerente y se agregard como una recomendacion al

final del proyecto.

Multivoto y matriz de priorizaciéon

A continuacién, se encuentran los resultados del multivoto dentro de la matriz de
priorizacion:

Tabla 6: Matriz de priorizacién de acuerdo al gerente de Merayo

Criterios

Fuente: Elaboracion propia

De los resultados anteriores se puede ver que el gerente no cree que un cambio
en el actual manejo del personal para el aprovechamiento de sus habilidades vaya a
tener un impacto significativo. Por otro lado, si esta de acuerdo en que el trabajo en
equipo y el compromiso de los trabajadores con su puesto tendrian un gran impacto,
sin embargo, también piensa que tienen muy pocas posibilidades de lograr aplicar un

cambio positivo en dichas areas. Finalmente, crear un plan de trabajo concreto y llevar
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uno o varios ventiladores para la comodidad de los trabajadores seria lo més sencillo

de aplicar y tendrian un impacto moderado en el proceso.

Tabla 7: Matriz de priorizacién de acuerdo con el encargado de planta

Causas

Fuente: Elaboracién propia

En la matriz anterior se encuentran los datos del encargado de planta. Este es un
colaborador que trabaja directamente dentro del area estudiada. Aqui se puede ver
que, desde su perspectiva, la mala ventilacién del area tiene un gran impacto en el
proceso. Se sabe que debido al tipo de producto que se esta fabricando el calor es
inevitable, no obstante, él estd de acuerdo en que seria una causa facil de tratar y

mejorar aunque sea solo un poco el ambiente para los trabajadores.

Otro dato que se puede ver en esta matriz es que el encargado de planta siente que
hacer y documentar un plan de trabajo tendria un impacto bajo en la mejora del
proceso ya que la mayoria de los trabajadores ya conocen bien los procesos. Aun asi,
el concuerda que seria algo sencillo de implementar y util en caso de contratar nuevos

empleados o traer a otros menos experimentados en este proceso.
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A pesar de que el trabajador tiene confianza en el conocimiento del proceso que
poseen sus compafieros, fue muy baja la puntuacion que otorg6 a la posibilidad de
mejorar la disciplina y el compromiso de estos con el puesto. En cuanto al resto de las
causas, tanto en impacto como en posibilidad de aplicar, el encargado de planta dio
un valor intermedio a excepcion del trabajo en equipo, que podria tener un impacto

moderado en el proceso si este logra mejorar.
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Tabla 8: Matriz de priorizacién de acuerdo al estudiante

Causas

Fuente: Elaboracién propia

En la matriz anterior aparecen los valores otorgados por el estudiante a cargo del
proyecto. Primeramente se puede notar que los puntajes son mas altos en general. En
contraste con la opinién del trabajador, este piensa que un cambio en la ventilacion
del &rea no tendria un impacto tan significativo, sin embargo, todos estan de acuerdo
en que es una causa simple de tratar, asi como la creacion de un plan concreto para

trabajar en este puesto.

Aunque esta claro que los trabajadores saben lo que hacen, ocasionalmente cometen
errores. Estos corren el riesgo de convertirse en habitos, por lo que un plan
documentado puede proveer los recordatorios para evitar que eso suceda, ademas de
facilitar la integracion de un colaborador nuevo o con poca experiencia en el proceso,

por lo que habria un impacto significativo.

Hay dos causas con un nivel de impacto intermedio que son la optimizacion de las

rutas o movimientos y el aprovechamiento de las habilidades del personal. Al mantener
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libres las rutas de transporte el proceso se agilizarg, sin embargo, los transportes no
son tan frecuentes. En cuanto al aprovechamiento de las habilidades del personal,
este también puede optimizarse determinando quiénes son los trabajadores mas
productivos y reduciendo su rotacion para provechar la productividad de estos. Vale la
pena mencionar que también existe el riesgo de que la monotonia de repetir el mismo

proceso cada dia provoque que esa productividad disminuya.

Finalmente, el estudiante opina que las causas que tienen mayor impacto son la falta
de trabajo en equipo y compromiso con en el puesto que tienen algunos trabajadores.
Este no duda que si estos dos aspectos mejoran, la productividad aumentaria. En las
matrices anteriores se vio que estas dos causas se ven dificiles de tratar, sin embargo,

el estudiante piensa que las posibilidades no son tan bajas.

Los trabajadores se llevan bien entre ellos por lo que mejorar el trabajo en equipo no
pareceria ser dificil, lo que se necesita es instruirlos, explicarles como hacerlo y ver
gue en verdad lo cumplan. Ahi entra la parte del compromiso y la disciplina en el area
de trabajo. La empresa Merayo ha tomado una posicion relajada y permisiva con sus
colaboradores que ha permanecido por varios afios, lo cual esta teniendo

repercusiones en el comportamiento de algunos de estos en la actualidad.

Una posibilidad para cambiar la actitud de estos se presenta en la forma de un sistema
de incentivos 0 una meta grupal por la cual trabajar para obtener algo extra a cambio.
Esto, sin embargo, no fue un tema que el gerente estuviera dispuesto a tratar por el
momento de modo que se decidido mencionarlo nuevamente mas adelante o agregarlo

como una recomendacion.
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Tabla 9: Matriz de priorizacién con valores totales

Causas

Fuente: Elaboracion propia

En la matriz anterior se encuentran los promedios de los puntajes totales otorgados
en las tres matrices previas. En conjunto, se puede ver que las causas que se
considera que tienen mayor impacto son el trabajo en equipo deficiente, seguida por
la falta de disciplina y compromiso con el puesto. Estas también son las que se

consideran mas dificiles de lograr actualmente.

Por otro lado, todos estan de acuerdo en que la poca ventilacion en la zona y la falta
de un plan de trabajo concreto son las causas mas faciles de tratar en el presente. A
estas les sigue la situacion de las rutas no optimizadas, una causa que es similar en
impacto y solo ligeramente mayor en dificultad de aplicar. El impacto de las 3 causas
mencionadas es considerado moderadamente alto pero es un buen punto de partida

para avanzar hacia cambios mayores.

Finalmente se pone en consideracion el actual manejo del personal y aprovechamiento

de sus habilidades. Este obtuvo la puntuacion general mas baja en cuanto al impacto
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en el proceso al momento de hacerse el multivoto. Ademés, muestra una posibilidad
de aplicacién de cambio media, lo cual es igual o ligeramente inferior a casi todas las
otras causas. Para reducir la resistencia en esta area se planea utilizar datos reales
sobre la capacidad de los colaboradores, los cuales se han obtenido durante los
periodos de observacion, y presentarselos al gerente o incluirlos en las

recomendaciones para demostrar el potencial de este cambio.
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Capitulo V: DISENO E IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION

Mejorar

Gracias a varios meses de observacion se detectaron puntos débiles que afectan
negativamente el proceso de fabricacién del pan dulce en la empresa Merayo, las
cuales fueron explicadas en detalle en capitulos anteriores. El objetivo en esta seccion
sera proponer alternativas de mejora cuya implementacion sea viable para la empresa,
al igual que poner en préactica dichas alternativas con el propdsito de eliminar las
debilidades. En esta etapa aun existe resistencia al cambio por parte de los

trabajadores, por lo que las causas son atacadas una a la vez.

Propuestas de mejora

Inicialmente se propuso un plan de trabajo disefiado por el estudiante a cargo del
proyecto, basandose en el plan no documentado que le fue explicado por los
colaboradores. Aunque esta claro que ellos conocen bien el proceso y saben lo que
hacen, también hay un evidente desorden en cuanto a forma en que se manejan
durante horas laborales. El plan propuesto toma en cuenta aspectos como la ubicacion
de los colaboradores en el area de trabajo actual, las rutas que estos recorren y las
responsabilidades de los mismos. El nuevo plan esta enfocado en evitar movimientos
innecesarios, reducir las distancias de las rutas recorridas por los trabajadores y hace

énfasis en el trabajo en equipo para agilizar el proceso.

Entre las oportunidades de mejora consideradas para el nuevo plan de trabajo

destacan las siguientes:
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Para combatir el desorden que existe respecto a las labores secundarias del
proceso de fabricacion del pan, como trasportar el carro de las bandejas, hacer
mas mezcla de huevo, pintar los bollos con dicha mezcla, entre otras, lo primero
gue se propuso fue encargarle estas responsabilidades a un solo colaborador
y que este vea que se cumplan. Este acelerara el proceso de fabricacion al
asegurar el flujo del trabajo para sus compafieros, eliminando las pausas y los
retrasos ocasionados por la confusién que causan estas tareas secundarias
gue no estan asignadas a un colaborador especifico.

Esto se discutié con el gerente y el encargado de planta, quienes no estuvieron
de acuerdo en que un trabajador tuviera Unicamente estas labores en su puesto
permanente, por lo tanto, se acordd que el trabajador encargado de estas
labores cambiaria cada dia durante el periodo en que se hara la prueba.
Adicionalmente, el encargado de las labores secundarias también seguira
contribuyendo como normalmente lo haria cuando no haya labores secundarias
pendientes. Finalmente, se le referird al puesto de quien cubra este puesto
como “auxiliar”.

En cuanto a las rutas, existe una ruta mas corta para transportar las bandejas
con los bollos una vez que estas estan llenas, sin embargo, esta tiende a estar
obstruida para algunos trabajadores dependiendo de su ubicacion en la mesa
de trabajo. Esto ocurre debido al posicionamiento de esta y las otras mesas, al
igual que las maquinas en el area del pan. Aunque viable, desde el inicio se
demostrd resistencia por parte de la gerencia en cuanto a modificar de cualquier

manera la posicion actual de las mesas o el equipo, no obstante, se plante6 una
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alternativa mas sencilla de aplicar de forma inmediata: haciendo uso del trabajo
en equipo.

Ya que hay trabajadores de ambos lados de la mesa de trabajo, la mitad de
ellos tienen acceso directo a la mesa de las bandejas llenas de producto, por lo
tanto, para evitar movimientos innecesarios que desperdicien tiempo y energia,
los trabajadores que se encuentren del lado mas alejado de la mesa ahora
deberan entregarle la bandeja a uno de sus comparfieros que se encuentran
mas cerca o al miembro auxiliar, dependiendo de cudl esté disponible.
Finalmente queda la ruta para transportar el carro lleno de bandejas con bollos
hacia el &rea de horneado. Esta ruta tiene mayor trafico ya que es la misma que
conecta las areas donde se fabrican los otros productos con el area de
horneado, y por ende, las 2 &reas de empaque. Los retrasos en esta ruta de
transporte durante el periodo de observacion fueron muy pocos, no obstante,
estos ocurrieron por 2 razones siendo: otros carros de bandejas vacios
ubicados en el camino o trabajadores tardando mas de lo necesario en volver
a sus puestos.

Nuevamente esto caeria dentro de las responsabilidades del trabajador en el
nuevo puesto auxiliar ya que él sera el encargado de traer y llevar los carros de
bandejas. Este se asegurara de no traer mas de lo necesario para no obstruir
su propia ruta de transporte y deberd completar el transporte dentro del
estandar de 1,55 minutos o 1 minuto con 33 segundos, el cual se obtuvo

anteriormente durante el periodo de observacion.
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¢ Finalmente, los 2 ventiladores disponibles deben estar siempre en el area de
empaque donde se ubican los carros llenos de producto para acelerar el

proceso de enfriado y que estos puedan ser empacados con menos demora.

Como algo adicional al nuevo plan de trabajo propuesto, los colaboradores estaban
de acuerdo en que tener un ventilador en el suelo, lejos de la pasta para no afectar el
producto, puede ayudarles con la fatiga durante las horas de trabajo. No hubo
resistencia alguna con esta propuesta por parte de la gerencia, por lo tanto, se agrego
un nuevo ventilador a uno de los lados de la mesa el viernes 12 de Mayo. Después se
acordo agregar otro mas al lado opuesto, lo cual se cumplié el dia 24 de Mayo. Ademas
de contribuir con la conformidad de los colaboradores en su trabajo, se espera que

esto ayude a aumentar la cooperacion de estos con el mismo.

Adicionalmente, se le mencion6 como recomendacién a la gerencia crear algun
incentivo ya sea monetario o para aumentar mas la comodidad en el area de trabajo,
asi como un segundo descanso una vez que el flujo del proceso se haya agilizado lo
suficiente para eliminar las horas extra. El objetivo principal de dichas
recomendaciones es combatir la falta de compromiso de algunos colaboradores con
Sus puestos, sin embargo, esto no fue aceptado por la gerencia y se dejo “en espera”

hasta el momento.
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¢En cuanto se mejora la variable definida en el analisis del problema?

Tomando en cuenta que se necesitarian datos para comparar el estado del proceso

antes y después de la mejora, se tomaron datos de meses anteriores al comienzo del

periodo de prueba. Las variables en las que se enfoco el estudiante durante el periodo

de observacion fueron principalmente el tiempo laborado y el tiempo perdido, las

cuales fueron divididas en 6 criterios explicados a continuacion:

Tiempo muerto por persona: Hace referencia a las veces en que un
colaborador es completamente responsable por una pérdida de tiempo, ya sea
por una salida injustificada, uso del celular, entre otros.

Tiempo muerto por proceso: Se refiere a las veces que la produccion se
detuvo debido a un error fuera de las manos de estos trabajadores, por ejemplo,
la falta de pasta para hacer los bollos, ya que esta responsabilidad recae en el
pastero.

Tiempo muerto total: Es la suma del tiempo muerto por persona y el tiempo
muerto por proceso.

Tiempo a laborar: Es el tiempo exacto que dura un turno en este puesto.
Tiempo laborado (%): Se refiere al tiempo que realmente se aprovecho
durante el turno.

Tiempo perdido (%): Se refiere al tiempo que se desperdicio durante la jornada

visto en forma de porcentaje.

El periodo de observacién abarcé los meses de Marzo y Abril, con el periodo de prueba

dando inicio en Mayo. Se seleccioné como muestra para la comparacion el periodo de

semanas entre el 8 de Marzo y el 28 de Marzo, sin contar fines de semana, para un
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total de 15 dias laborales. En la siguiente tabla se encuentra un promedio de los

resultados obtenidos durante la observacion:

Tabla 10: Resultados totales antes de la mejora

Totales antes de la mejora
Tiempo en minutos
T. muerto | T. muerto Tiempo .
. T. muerto Tiempo
Trabajador por por T.alaborar | laborado .
total perdido (%)
persona proceso (%)

Victor 7,66 19,55 27,22 465 94,15% 5,85%

Marvin 7,74 19,69 27,44 465 94,10% 5,90%

Coki 7,60 20,47 28,07 465 93,96% 6,04%

Luis 16,42 21,07 37,49 465 91,94% 8,06%

Ardn 18,35 22,34 40,69 465 91,25% 8,75%

Leo 25,38 20,41 45,79 465 90,15% 9,85%

Fabian 41,99 20,732 62,72 465 86,51% 13,49%

Carlos 55,31 22,28 77,59 465 83,31% 16,69%

Total 180,45 166,55 346,997 3720 90,67% 9,33%

Fuente: elaboracion propia

En la tabla anterior se puede ver como Victor es el trabajador que aprovecha mas el
tiempo con un 94,15% de tiempo laborado, seguido muy de cerca por Marvin con un
94,10%. También se puede ver que solo hay 2 colaboradores con un tiempo laborado

menor al 90% con el mas bajo siendo de 83,31%.

Vale la pena aclarar que, de los trabajadores en la tabla, inicamente 3 de ellos (Leo,
Fabian y Ardn) se encuentran en este puesto cada dia de la semana sin excepcion.
Siempre hay al menos 4 trabajadores en esta area como minimo por lo que cada dia
reciben asistencia de 1, 2 o 3 comparfieros mas, de quienes se obtuvo una muestra

mas pequenfa.
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El periodo de prueba para demostrar el potencial de la mejora inicié el 10 de Mayo y
concluy6 el 30 de Mayo. Durante este tiempo, el estudiante a cargo tomé los datos de
la misma forma que antes, sin embargo, en lugar de limitarse a observar colaboré con
los trabajadores para que el nuevo plan de trabajo y el reglamento se cumplan. A

continuacion se encuentran los resultados:

Tabla 11: Resultados totales después de la mejora

Total después de la mejora
Tiempo en minutos
T. muerto | T. muerto Tiempo .
. T. muerto Tiempo
Trabajador por por T. alaborar | laborado .
total perdido (%)
persona proceso (%)

Marvin 2,38 2,19 4,57 465 99,02% 0,98%

Coki 3,59 8,14 11,73 465 97,48% 2,52%

Victor 2,95 10,11 13,06 465 97,19% 2,81%

Luis 9,00 7,04 16,04 465 96,55% 3,45%

Ardn 9,28 9,10 18,38 465 96,05% 3,95%

Leo 11,96 9,55 21,52 465 95,37% 4,63%

Fabian 20,42 9,61 30,03 465 93,54% 6,46%

Carlos 27,10 9,48 36,58 465 92,13% 7,87%

Total 86,67 65,24 151,910 3720 95,92% 4,08%

Fuente: Elaboracién propia

De los resultados anteriores se puede notar una clara mejora en el aprovechamiento
del tiempo durante la jornada. El tiempo muerto por persona se disminuyo para todos
los trabajadores gracias al monitoreo enfocado en la reduccion de las salidas
injustificadas y al nuevo plan de trabajo con el puesto auxiliar que ayuda a evitar

desplazamientos innecesarios.

El tiempo muerto por proceso, que se encontraba consistentemente alrededor de los

20 minutos, ahora se ha reducido a menos de la mitad en el peor de los casos, esto
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gracias al nuevo horario del pastero que evita que este retrase el proceso de
fabricacion del pan casero al inicio del turno. Si bien el “Tiempo muerto por proceso”
se refiere a cuando el proceso se detuvo por otras razones, algunos colaboradores
buscan una manera de contribuir 0o avanzar con algun proceso secundario,

reabastecer materiales, entre otras acciones que también redujeron esta meétrica.

De esta manera, el promedio del tiempo muerto total se ha reducido a menos de la
mitad de lo que era antes de la mejora, asimismo, el tiempo laborado promedio subi6

de 90,67% a 95,92%.



Reporte de métricas

Tiempo promedio al “embollar”
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Se observé a cada colaborador individualmente trabajando en llenar una bandeja de

bollos de pan para medir su capacidad y descubrir cuanto le toma a cada uno

completar una bandeja o “lata” de 40 bollos. La muestra tomada fue de 10 repeticiones

del proceso. Estos son los resultados:

Tabla 12: Tiempo promedio para completar una bandeja de 40 bollos de pan

. Tiempo promedio Capacidad por

Ul ECR entre IztaS(Minutos) hFc)Jra (Iatars))
Coki 2,3 26,09
Marvin 2,3 26,09
Victor 3,38 17,78
Leo 4,1 14,63
Ardn 4,18 14,35
Luis 4,25 14,12
Carlos 4,3 13,95
Fabian 4,5 13,33

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla anterior se muestra que el promedio de los 2 trabajadores mas veloces es

aproximadamente de 2 minutos y 18 segundos, mientras que el promedio del trabador

mas lento es de 4 minutos y 30 segundos. Con esta informacion se obtiene el promedio

gue sera la meta que todos los trabajadores deberan alcanzar, sin embargo, se debe

tomar en cuenta que aunque el proceso de completar una bandeja de bollos es el que

mas se repite durante la fabricacion del pan, no todos los trabajadores estan tan

acostumbrados a llevarlo a cabo. Ya que es un trabajo de equipo, alguien debe cortar

los trozos de pasta que se van a utilizar para hacer los bollos. La experiencia de los
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trabajadores que tienden a tomar el rol de “embollar” y se ve reflejada en la tabla, ya

gue estos son los primeros 5 en la lista.

Tomando todo lo anterior en consideracion, se decidid que el promedio meta se
obtendria tomando en cuenta Unicamente los tiempos de los 4 trabajadores que se
encuentran consistentemente en este puesto. El promedio meta obtenido fue de 3,25

minutos o 3 minutos y 15 segundos.

Desperdicio de tiempo

El gerente de Merayo tenia particular interés en conocer posibles causas por las que
los colaboradores desperdiciaban tiempo, se detenian o se distraian durante el
proceso de fabricacién del pan, por lo tanto, se buscaron y anotaron las razones por
las cuales hubo pérdidas significativas de tiempo en horas de trabajo durante el
periodo de observacion. Estas causas y la frecuencia con la que se presentaron

durante dicho periodo de tiempo se encuentran en la siguiente tabla:

Tabla 13: Causas de desperdicio de tiempo

Salidas 38% 38%

Tardias 31% 69%

Falta de pasta 18% 87%
Pausa 7% 94%
Movimientos innecesarios 3% 97%
Comer / Beber 1% 98%
Celular 1% 99%

Charla 1% 100%

Total 100%

Fuente: Elaboracion propia
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A continuacion, se explican cada una de las causas encontradas en la tabla:

Salidas: Se refiere a cada vez que un colaborador abandona la mesa de trabajo

sin explicacion alguna.

e Tardias: Son los retrasos al llegar en la mafiana al principio del turno o después
de la hora del descanso.

e Faltade pasta: Hace referencia al tiempo perdido cuando el proceso se detiene
debido a que no hay material con el cual trabajar.

e Pausas: Se refieren a momentos en los que un colaborador se detuvo por
completo, ya sea por una distraccion momentanea, porque se alejé de la mesa
de trabajo o solamente dejé de manipular el material por completo.

e Movimientos innecesarios: Esto se refiere a movimientos que no eran
obligatorios para cumplir con el proceso, sino que lo retrasan, por ejemplo:
desplazarse hasta un carro de bandejas en lugar de tomar las bandejas que se
encuentran bajo la mesa.

e Comer/Beber: Momentos en los que un colaborador dejé la mesa para comer
0 beber. Segun las reglas llevar comida esta prohibido en horas de trabajo.

e Celular: Pausas causadas por el uso del celular. Las reglas dicen que el celular
debe dejarse en el casillero.

e Charla: Esta permitido hablar durante el trabajo, sin embargo, esta categoria

se refiere a las ocasiones en las que el trabajo fue puesto a un lado y detenido

para charlar.

Al ver los porcentajes en la tabla se puede observar que las dos causas que

predominan son las constantes salidas injustificadas con un 38% vy las frecuentes
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tardias con 31%. Juntas, estas 2 causas forman el 69%. Adicionalmente, las reglas
establecen que comer, beber y usar el celular en el area de trabajo esté prohibido por
lo que estas otras causas, que conforman otro 2% del tiempo desperdiciado, no
deberian existir. Esta informacion se le entrego a la gerencia por lo que se tomé accion
disciplinaria hacia los trabajadores involucrados y seran monitoreados por tiempo

indefinido para ver que esto no se siga repitiendo.

Por otro lado, la falta de pasta y los movimientos innecesarios son problemas que se
pueden resolver siguiendo el nuevo plan de trabajo, en el cual agrega un rol nuevo
para eliminar los movimientos innecesarios realizados y dicta que el pastero debe
entrar a trabajar al menos 20 minutos antes que el resto de los trabajadores del area
de produccion para asegurarse de que no haga falta pasta al comenzar la jornada y

mantenerlo asi durante todo el turno.



¢, Cuénto cuestay cuanto dura la implementacién de la solucion?

Tasa Interna de Retorno (TIR)

Para obtener el TIR se tomaron en cuenta los siguientes datos:

Tabla 14: Datos utilizados para obtener el TIR

79

mensual (23d-27d)

Horas de salario ¢ 28260,18 Otros costos
Ventilador nuevo ¢ 27995,00
Resma de papel 500 hojas ¢ 2 590,00
Tinta para impresora 4 colores ¢ 27960,00
¢ 58545,00
Ahorro aproximado | ¢ 574 7135 Inversion inicial ¢ 8680518

A continuacion, una breve explicacion del origen de cada dato utilizado:

Fuente: Elaboracién propia

e Horas de salario: Es el costo del salario por hora de la colaboradora que tomé

el puesto de supervisora multiplicado por 9. Esto debido a que se trabajé en

darle la induccion durante 5 dias, 2 horas por dia con un ultimo dia donde solo

se tomod 1 hora.

e Ventilador nuevo: Costo uno de los 2 ventiladores que se agregaron en el area

de fabricacion del pan para comodidad de los trabajadores. Solo se toma en

cuenta el costo de uno ya que el otro ya se encontraba disponible, por lo tanto,

no se tuvo que comprar. Precio obtenido de PriceSmart.

e Resma de papel: Con esto se cubriran todas las hojas de papel que se

necesiten para la supervision, al igual que copias de las mismas por mas de un

mes. Este precio fue obtenido de la Universal.
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e Tinta para impresora: Este seria el presupuesto designado para comprar los
4 tipos de tinta que requiere la impresora para las copias de las tablas que se

van a utilizar durante las supervisiones. Este precio se obtuvo de OfficeDepot.

Al utilizar los datos anteriores, se obtiene que la inversién inicial es un total de

786 805,18.

e Ahorro aproximado mensual: El ahorro aproximado que se obtendra al
eliminar el costo de las horas extra a lo largo de todo un mes es
aproximadamente de €278 721,35, dato obtenido al calcular un promedio del

costo de las mismas entre los meses de Marzo y Abril.

Como una aclaracion adicional: el ahorro de €278 721,35 Gnicamente seria posible si
se eliminan todas las horas extra. Aunque se trabaja para alcanzar esa meta, no se
espera que ocurra de inmediato. Incluso durante el periodo de prueba hubo horas
extra, por lo tanto, se decidi6é dar un periodo de tiempo con una meta mas baja con el
objetivo de dar a los trabajadores mas tiempo para adaptarse en un ambiente con
menos presion, pero buscando mantener los mismos resultados del periodo de

prueba.

Durante el periodo de prueba no se eliminaron por completo las horas extra, por lo
tanto, se le restd el costo de dichas horas extra al ahorro mas alto calculado de
@278 721,35 y resulté en un total de €258 998,87. De esta manera, se decidi6 que
este seria el resultado minimo que deberan obtener y mantener durante los primeros

3 meses. Ya se probo que son capaces y en adelante se espera que mejoren alin mas.
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Tomando en cuenta todo lo anterior, se colocan los datos en la formula y se obtiene el

siguiente flujo anual de la TIR:

Tabla 15: Resultados de la TIR

Lapsos Inversiéon Retorno TIR
Mes 1 ¢ 86805,18 | ¢  258988,87 377,4%
Mes 2 ¢ 55920,00 | ¢  258988,87 547,7%
Mes 3 ¢ 55920,00 | ¢  258988,87 552,2%
Mes 4 ¢ 55920,00 | ¢  278721,35 583,8%
Mes 5 ¢ 55920,00 | ¢  278721,35 583,8%
Mes 6 ¢ 58510,00 | ¢  278721,35 561,2%
Mes 7 ¢ 55920,00 | ¢  278721,35 583,8%
Mes 8 ¢ 55920,00 | ¢  278721,35 583,8%
Mes 9 ¢ 55920,00 | ¢  278721,35 583,8%
Mes10 | ¢ 55920,00 | ¢  278721,35 583,8%
Mes11 | ¢ 55920,00 | ¢  278721,35 583,8%
Mes12 | ¢ 58510,00 | ¢  278721,35 561,2%

Fuente: Elaboracién propia

Nuevamente se puede observar que los primeros 3 meses tienen un retorno mas bajo,

particularmente el primer mes debido a que esta toma en cuenta las horas de salario

de la supervisora que fueron aprovechadas para la induccion ademas de la inversion

del ventilador nuevo. Seguido de esto se puede notar que desde el mes 4 en adelante

se espera que los trabajadores se hayan adaptado al nuevo plan de trabajo y sean

capaces de mantener este estandar. Ademas, después del primer mes la inversion es

casi consistente, ahora tomando en cuenta el costo de la tinta para impresora

contemplando la posibilidad de necesitar reabastecerse de la misma hasta 2 veces al

mes.
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Finalmente, se puede ver que en los meses 6 y 12 hay un ligero aumento en la
inversion exactamente de €2 590. Esto se debe a la compra de resmas de papel, las
cuales se calcula que no se terminaran sino hasta 6 meses después, incluso tomando

en cuenta la posibilidad de necesitar multiples copias para este proceso

Al utilizar los resultados de las TIR a lo largo de los 12 meses, se obtiene que el

promedio sera de 557,2%.
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Controlar

¢,Como se garantiza la sostenibilidad de la soluci6on?

Supervision

Los trabajadores de la empresa han recibido mucha libertad en sus puestos de trabajo
Yy, en el caso de algunos, esto los ha llevado a relajarse hasta el punto en el que afecta
el progreso de la produccion. Durante la mayor parte del periodo de prueba hubo
mejoras en cuanto a esos malos habitos durante el turno, sin embargo, una
preocupacion constante fue que los colaboradores solo estuvieran manteniendo esta

actitud hasta que la prueba terminara.

Tomando en cuenta lo anterior, se presentd la idea de crear un puesto de “Supervisor”
para esta area del trabajo. Sus responsabilidades consistirian en documentar la hora
de entrada y las salidas de los otros colaboradores, velar por que se cumplan los
puntos importantes acordados en el nuevo plan de trabajo al igual que el reglamento
establecido por la misma empresa y reportar cualquier problema con la gerencia, en
donde se tomaria accion disciplinaria hacia el trabajador que no acate las reglas y, de

ser necesario, se veria afectado el salario del mismo.

Por otro lado, también se puede destacar méas facilmente a los trabajadores
excepcionales que se encuentran en esta area, compensarles apropiadamente por su
duro trabajo y aprovechar las capacidades de los mismos en los dias mas atareados.
De esta manera se espera crear un ambiente mas serio y competitivo, en donde

existen consecuencias por sus acciones tanto positivas como negativas.
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Para esta labor se encontr6 a una colaboradora dentro de la empresa que tenia
conocimiento basico del proceso y mucho entusiasmo en cuanto a supervisar esta
area. A finales del mes de Junio el gerente general contratd una nueva trabajadora
para el &rea administrativa por lo que la asistente del gerente era la candidata perfecta.
Ella habia estado en otros puestos antes y con el nuevo miembro del equipo, sus
labores no quedarian sin atender. Ya habiendo recibido el visto bueno, el estudiante
comenzé a trabajar en un plan de control al igual que disefiar una induccién para la

futura supervisora del area de fabricacion del pan casero.

El plan de trabajo creado para este proceso se encuentra a continuacion:

Tabla 16: Tabla principal del plan de trabajo

Plan de control

Trabajando Hora de Cantidad a Puesto . Hora de
Salidas Faltas

hoy llegada producir (A E, C) salida

LE
FA
AR
CA
co
MA
LU
\

Fuente: Elaboracion propia

Ya que los trabajadores rotan con frecuencia, el cuadro incluye un espacio junto a las

iniciales de cada uno para marcar quiénes estan en turno, al igual que la cantidad de
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bollos a producir ese dia. De este modo se tiene documentado el dato de cuantos y
cuales colaboradores estaban trabajando y cuanto se debia producir. Esto contribuira
posteriormente a mejorar el proceso de toma de decisiones en cuanto a la distribucién
del personal. Adicionalmente, documentar el puesto que tomara cada colaborador, ya
sea como auxiliar (A), embollando (E) o cortando (C), ayudara a encontrar dénde se
desarrollan mejor las habilidades de cada colaborador y encontrar los puestos ideales

para estos con el propdésito de agilizar atin mas el proceso.

La hora de llegada de cada uno también debe ser documentada ya que anteriormente
hubo varias tardias, lo cual causé retrasos significativos en el proceso. Otra causa de
retrasos, y la mas grande encontrada durante el periodo de observacion, fue la
cantidad de salidas injustificadas del area de trabajo, por lo tanto, estas tendran un

enfoque mayor que el resto de las faltas al reglamento y plan de trabajo establecido.

El resto de las faltas, como uso del celular, pausas prolongadas, movimientos
innecesarios, etc. Tienen un espacio en el cuadro del plan de control donde seran
anotadas juntas. Finalmente, la hora de salida también es documentada para tener un
registro de la hora a la que se completd el proceso ese dia, al igual que la hora a la
gue los colaboradores deben marcar su salida ya que algunos han olvidado hacerlo

en varias ocasiones.

Tabla 17: Tablas secundarias del plan de trabajo
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Cantidades Tiempo de salidas
producidas por hora Trab. | Tiempo | Trab. | Tiempo

Fuente: Elaboracion propia

Estas son tablas secundarias del plan de trabajo. En la primera se documentard la
cantidad de bandejas completadas por hora. De este modo se puede monitorear en
tiempo real el progreso de la produccion y se tiene un registro de las horas en las que

la productividad es mas elevada y cuando esta se reduce.

La segunda tabla se utilizara para llevar un registro de las salidas del area de trabajo
por parte de cada colaborador. En esta se anotaran las iniciales de su nombre, al igual
gue las de la tabla principal, y al lado se anotara una aproximado del tiempo que estuvo
fuera. Esto para vigilar la cantidad de salidas por colaborador al igual que la duracién
de estas. Se entiende que pueden existir varias razones por las que un trabajador

podria necesitar salir, sin embargo, el objetivo es evitar que abusen de esto.

Tabla 18: Tabla de indicadores
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Indicadores

Meta de capacidad

2
individual por hora (latas) 0
Madximo de salidas 3
Tiempo maximo fuera 10 minutos
Maximo de faltas 3-5

Cantidad minima de bollos
en 1 hora con el minimo de 800
trabajadores (4)

Cantidad minima de latas
en 1 hora con el minimo de 20
trabajadores (4)

Fuente: Elaboracién propia

En la tabla anterior se muestran los indicadores de produccién para el proceso de

fabricacion del pan casero.

Meta de capacidad por hora medida en “latas”: Para obtener este indicador
se calculdé un promedio utilizando como referencia los 5 trabajadores que se
encuentran en el puesto de embollar con mayor frecuencia. El resultado fue de
19,788 por lo que se redonde6 a 20. Hasta el momento habia 2 trabajadores
capaces de completar latas incluso mas rapido, como se muestra en la tabla
#8, pero aun hay otros 3 que deberan esforzarse un poco mas para alcanzar la

métrica.
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Este indicador no toma en cuenta las latas que sean completadas por los
colaboradores en el puesto de cortar ya que estos solo se pasan a embollar una
vez que todas las piezas de pasta han sido cortadas y esperan por las pastas
nuevas, sin embargo, esto si se suma la produccion total del dia por lo que se
considera que este indicador es completamente alcanzable.

Méaximo de salidas: Se refiere a salir del area de trabajo cuando no estan en
descanso. Se entiende que en ocasiones tengan que ir al bafio o incluso tienen
permiso de ir a llenar su botella de agua, no obstante, se trata de prevenir que
abusen de este derecho para evitar el trabajo por lo que se les pondra un limite
de salidas por dia.

Tiempo méximo fuera: Como medida adicional a las salidas, se espera que
estas no tarden mas de 10 minutos. La distancia que deben recorrer para
trasladarse desde las mesas de trabajo hasta los bafios no es mayor a 20
metros por lo que se considera que 10 minutos deberian ser suficientes, sin
embargo, en situaciones especiales o en el improbable evento que todos los
bafios estén ocupados se puede extender hasta los 15 minutos.

Maximo de faltas: Se refiere a la cantidad méaxima de faltas toleradas por dia.
Aunque se espera que los colaboradores sigan las reglas y el plan de trabajo,
se entiende que nadie es perfecto. Aun asi, no se van a tolerar constantes
faltas, por lo que se decidio limitarlo a un aviso por las primeras 3 faltas,
dependiendo de la gravedad de estas, antes de escalarlo a una amonestacion

o llegar a afectar el salario del trabajador en cuestion.
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Cantidad minima producida en 1 hora con el minimo de trabajadores:
Anteriormente se menciond que las cantidades producidas por hora seran
monitoreadas. Este indicador es muy similar al primero, sin embargo, este
define cual es el minimo aceptable dependiendo de la cantidad de trabajadores
gue haya en turno. Se puede medir en cantidad de bollos formados o en
cantidad de “latas” producidas. Esto queda a criterio de la supervisora. La
diferencia es que, aunque cada lata debe contener exactamente 40 bollos, si
se busca la cantidad exacta de bollos producidos esto podria resultar en un dato
MAas preciso.

Ya que el indicador en la tabla muestra especificamente la cantidad que se
debe producir con 4 trabajadores en turno, por ejemplo, 1 embollando, 2
cortando y 1 como auxiliar, se le hard un ajuste en los dias que haya mas
personal produciendo pan casero. Si hay 5 en turno con 2 embollando, la cuota
minima por hora seré de 40 latas o 1600 bollos y si tienen a 3 embolladores
esta aumenta a 60 latas o 2400 bollos por hora. Al cumplir con este indicador
se obtiene una imagen mucho mas clara de cual es la cantidad minima de

trabajadores que se necesita tener en el turno para cubrir la cantidad del dia.
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Capitulo VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

El objetivo general se cumplioé con éxito. El proceso fue optimizado y se logré reducir
los costos de las horas extra utilizando la metodologia DMAIC. El ahorro aproximado
se encuentra entre ¢ 258.988,87 y ¢278.721,35 por mes, comparado con meses

previos a la mejora.

Durante este estudio se pudieron identificar y entender las causas que afectaban
negativamente al proceso de fabricacion del pan casero. Estas se pueden resumir
como desorden en el plan de trabajo y, principalmente, la falta de disciplina y
compromiso con el puesto por parte de los trabajadores del &rea del pan. Causas que

eran fomentadas por la cultura laboral en la empresa.

Se obtuvo un promedio del tiempo que le tomaba a cada uno de los trabajadores llevar
a cabo cada parte del proceso para establecer un estandar. Dichos datos ahora estan
documentados y disponibles para la empresa como un punto de referencia para futuros

proyectos, evaluaciones de desempefio, etc.

Se analizaron las casusas encontradas y se buscaron los porqués de las mismas. Se
concluy6 que la mejor opcion era hacerle ajustes al plan de trabajo actual, al igual que
buscar medidas para combatir la falta de disciplina y obtener mayor cooperacion de
los trabajadores. Esto resulto en un plan de trabajo nuevo y cambios ligeros en el area
de produccion para comodidad de los colaboradores. La mayoria de los cambios se
hicieron con recursos ya disponibles dentro de la misma empresa por lo que la
inversion en esta seccion fue de Gnicamente de ¢ 27.995,00 para un nuevo ventilador

gue contribuyd a mejorar el ambiente para los trabajadores.
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Se llevé a cabo una prueba controlada en la cual se demostré la mejora poniendo en
practica el nuevo plan de trabajo. Aunque no se logro evitar completamente las horas
extra, la cantidad utilizada fue mindscula y el tiempo desperdiciado se redujo
considerablemente. Esto implicaria un ahorro de aproximadamente ¢ 258.988,87 a lo

largo de un mes, por lo que la prueba se considera un éxito.

Finalmente, se cred un plan de control que le permitira a la empresa mantener la
mejora y seguir obteniendo datos del desempefio de sus trabajadores. Para esto, se
le asigno la tarea de la supervision del area de fabricacién del pan a una colaboradora
con experiencia en varias areas de la empresa, pues se concluyé que ella era la mejor
opcién disponible para el cargo. Esta colaboradora también recibié una induccién por
parte del estudiante para lo cual fue necesario invertir su tiempo durante horas de
trabajo, sin embargo, el propésito de esto era asegurarse de que ella esté mejor
preparada para la nueva labor, por lo tanto, ahora la empresa cuenta con mas

conocimientos y una colaboradora méas capaz.



92

Recomendaciones

» La principal recomendacién que se le puede hacer a la empresa Merayo es que
traten de familiarizarse mas con las herramientas tecnolégicas a las cuales
tienen acceso. Hasta el momento de la finalizacion de este proyecto existe una
fuerte resistencia en esta area, lo cual dificulta el manejo de la informacion y
limita sus opciones para llevar un orden de la distribucion de los trabajadores
para cubrir los pedidos. Una buena manera de empezar seria inscribiendo al
personal administrativo en un curso de Excel.

» Es altamente recomendado que la supervisora del area de fabricacién del pan
casero reciba una capacitacion o curso de liderazgo con el propdsito de
perfeccionar sus habilidades para este puesto.

= Tomar en cuenta los datos obtenidos de las supervisiones diarias a la hora de
tomar las decisiones de distribucion del personal y llegar al resultado mas
favorable.

= Considerar la posibilidad de afiadir incentivos, ya sea monetarios o de otro tipo,
para el colaborador o colaboradores mas productivos con el objetivo de
motivarlos y premiar a aquellos que estan mas comprometidos con hacer un
buen trabajo.

» A la hora de revelar las métricas, se recomienda hacerlo en privado al menos
durante los primeros 3 meses para habituar a los trabajadores y tener sesiones
de “uno a uno” con ellos para hablar sobre sus resultados de manera privada.

Después de los 3 meses se considera que ya estan listos para tener sus métricas
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visibles para todos, esto con el objetivo de crear una ligera competitividad entre
los trabajadores para hacer mejor su trabajo.

Repasar con el personal los procesos para revisar el inventario y para solicitar
material de empaque con el propésito de evitar confusiones entre
departamentos y asi prevenir retrasos por falta del mismo. Lo recomendable es
gue el departamento a cargo de solicitar el material sea el mismo personal del
area de empaque ya que ellas son quienes manipulan el material y tienen acceso

directo a este constantemente.
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CAPITULO VIl ANEXOS

Anexo 1: Lista de clientes de Merayo
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