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Resumen

El presente trabajo de investigacidn inicia con un vistazo general del drea de pastas de la marca
"Sazonadores Teresita", area principal de la empresa. A pesar del transcurso del tiempo, se
observa que no se han implementado mejoras significativas en esta linea, lo que ha dado como
resultado un sistema ineficiente y anticuado. Se calculan indicadores generales como la
capacidad ociosa y el cumplimiento de la demanda, obteniendo como resultado: capacidad
subutilizada, pérdidas de demanda y altos costos de oportunidad, evidenciando la presencia
de un problema y la existencia de oportunidades de mejora.

En el segundo capitulo, se profundiza en las herramientas pertinentes para abordar la
problematica, en este caso se incide en la mejora de métodos y mecanismos de lean
management, ya sea correctivos como ocho disciplinas o de mejora como 5S’s de kaizen y
siete desperdicios.

Durante el capitulo subsiguiente, bajo el uso de las herramientas investigadas, se procede a la
identificacion del problema mas recurrente relacionado con la produccidn de pastas utilizando
Pareto, para establecer un punto de causa y finalmente llegar hasta la causa raiz: métodos
actuales ineficientes y tediosos.

El cuarto capitulo se basa en el levantamiento de la informacién necesaria para reflejar la
situacion actual e identificar cuellos de botella, usando diagramas de operaciones, de bloques
y balance de materiales. Ademas, se plasma el tiempo de ciclo a grandes rasgos, bajo una
adaptacion de los diagramas hombre-maquina para poder calcular indicadores operativos de
eficiencia y productividad. Los datos se recopilan a través de visitas a la planta durante un mes
y herramientas como entrevistas a expertos.

La fase de evaluacidon y mejoras implica la elaboraciéon de una matriz de impacto y esfuerzo
para proponer tres opciones de mejora, cada una con un enfoque diferente (conservador,
neutro y disruptivo), seleccionando la alternativa que mas se ajusta a las necesidades y
objetivos de la empresa: mecanizar las operaciones de alto flujo y aplicar 55’s a aquellas que
no. Se inicia con la proyeccién de la demanda en los siguientes cinco afos, el cdlculo del nuevo
tamafiio de lote, la investigacidon de maquinaria, la representacién de los diagramas mejorados,
la estimacion de los nuevos tiempos de ciclo, para culminar con los nuevos indicadores
operativos, los cuales buscan contrastar la situaciéon actual.

Finalmente, en el Ultimo capitulo, se opta por reflejar el impacto financiero de la mejora
propuesta. Se examina detalladamente la proyeccion de costos, flujos de caja anuales y se
compara las situaciones actual y mejorada, obtenido el beneficio neto de la inversion, al igual
gue los indicadores de VAN, TIR y el factor costo beneficio; proporcionando asi una vision clara
de la viabilidad econdmica de la propuesta.



Tabla de contenido

1Y Ao e [T oloi o o RSSO P PSPPSR 14
Capitulo 1 Antecedentes y contexto de [a eMPresa ......cccceeeeeeeecciiiieeee e, 15
1.1 DescripCion de 1@ EMPIESA ....coccuurreieeeeeeeeccctireeee e e e eeeecrreeeeeeeeeessbbraeeeeeeeeesesnrsaaeeeeeesennnes 15
00 0 R U o 1o ol o o PSPPSRSO 15
1.1.2 Distribucion de Planta ......cccuiiee i e 16
1.2 ANALISiS d@ MEICAO. ... eiiiiiieitie e s s s s 18
1.2.1 Analisis de cinco fuerzas de POrter ........coooiiiiiiiiiiiiieeeee e 18
1.3 AnAlisis INtErNO e 1@ EMPIESA ...uurveiieeeeeieciiiireeie et e e e e e e eesetrrreeeeeeeeessstarsaseeeeeessnnnes 19
1.3.1 0rganigrama de Vital S.A.C ...eevriiiiiieiiiieciiieeeeeee ettt e b reee e e e e e e e e seaarreereeeeens 19
ST A \V =T o T 1= o] o - | SR 21
1.3.3 ProducCion POI [N .....ccieiuieeiiiiiiiesieieiee sttt e st e s e e e s sbaee e s seabaeeessaseeaes 21
1.3.4 Proceso general de la produccidn de pastas......cccccvveeeeeeiieeeeccciirieeeee e, 22
1.3.5 INAICAAOrES ZENEIAIES ..ooeeiieiciiiiieiee ettt e eee et e e e e e e e eeabraeeeeeeeeeesessrrereeeeeens 23
(0o T 10| Lo I AN \V/ - [ olo I =T T oo TR PR PRPP 25
2.1 Modelo de l1as 0cho diSCIPliNas (8D) ..uuueeiieiieiiciiriieeieeeeeriiiiiiietee e et e e e e eeserarreeeeeeeens 25
2.1.1 Definir €l Problema... ... e e e e e anees 25
2.1.2 FOrmar €l @QUIPO ...ttt e e e e e et ae e e e e e e sttt a e e e e e e e eeseanrtaaeeeeeeeeeansrraanes 26
2.1.3 Describir €] problema .........occiiiie it 26
2.1.4 Desarrollar acciones de CONTENCION ......c..eievvieriirrieenieeeeeee e 26
2.1.5 Definir 12 CAUSA FQIZ ..eevueereieiiieeieesee e 26
2.1.6 Desarrollar aCCioNes COMTECTIVAS ....cccuuiiriiiiiiieeiiie et 27
2.1.7 Desarrollar acciones PreveNtiVas .........ccccccccciiiieieeeee e e e e e secrrere e e e e e e e e eaneeees 27
2.1.8 Reconocer el trabajo €N @QUIPO ...cc.uviiieiiiiie et 27
2.2 55'S A KGUIZEN ..ot 28
2.2.1SEIM (BEIR) ..ottt ettt ettt ettt et e et et e et 28
2.2.25€1t0N (BEMF) ..ottt 28

2.2.3 SISO (G HR) veveeeeeeeeeeeeeeee et eee ettt n e r et r e en e eneees 28



2.2.4 SEIKETSU (FBIR) ceveeeeeeeeeeeeeeee ettt ettt s et sttt en s teeeeans 29
2.2.5 SHIESUKE (BE) oottt ettt ettt sttt s ae ettt e et et essste st eneetesteneenesaenas 29
2.3 Siete desperdiCios 0 MUAAS .......cocciiiiiee e et e e e e e s e e e e e e e e araraeeeeaaeeas 29
2.3.1 Muda de sobreprodUuCCion .........cocccieieiiiiiee et e e s 29
2.3.2 Muda de sobreinventario 0 eXiSteNCias ........ccccuerveerieriienie e 29
2.3.3 Muda de productos defECTUOSOS ...uuveiiiiiiiiiiiiieiieec ettt eeerrreee e e e e s e snareeeees 30
D I \V [T - e [ A [ 4 1Y oL o o SRR 30
2.3.5 Muda de procesos iNapropiados.......eeeieeieeccciiiieieee e e e e cerrere e e e e e e e e eaaaees 30
2.3.6 MU 0B ESPEIA....ccceetrrieeeeeeeeiiiiirreree e e e e e siseirreeeeeeeeeeessbbraeeeeeeseesasssrraneeeeeessesassreeens 30
2.3.7 Muda de movimientos INNECESATIOS .....ccueiiiiiiiiriieiiieeiie et 30
2L TOKE TIMI@.neieiiiieiee ettt sttt et st e s st s bt e e s ebb e e sbe e e sbbeesbeeesbeeesanee e e 30
Capitulo 3 Diagnistico del Problema ......cccueeeiiiieiiiiicieeeeee e e e 32
3.1 ANQALISIS @ CAUSAS ..veiureeniiirireeiie et ettt et et e s sh e s neesha e s bt e saee st eesateeaneesaeeeseesaneenneeenneennees 32
3.1.1 Diagrama de ISNIKQWa ......ccceiiiiiiiiiiiiiie et e e e et e e e e e e e e naeaaes 33
3.1.2 ANAIISIS A MUA@S ..ciiutiiiiiitiriiiee ettt ettt sb ettt e e be e e sab e e s beeesbeeesbeeesaneee e 38
3.1.3 Anadlisis de 10S CINCO EPOT QUE?.......eviiiiiiiieieiiiireee e e e eeeeccbbeseeeeeeeeesenrreeeeeeeeseesnnsrreees 38
Capitulo 4 Levantamiento de informMacion........ccceeeeeiiieeeiriiiee e 40
4.1 SITUACION @CTUA ... ettt s 40
4.2 Proceso de preparacion de aderEzZ0........ccceuuuueeeeecueiieiiiiiee e e eiee e e e eeee e e e eerare e e e eareeeeesnaeeens 41
4.3 Proceso de preparacion de PanCa.......cccuieeieeeeeeiecciuiiieeee e e e e eeiitreeeeeeeeeseansraaeeeseeesesnssnsenes 45
4.4 Proceso de preparaCion 08 @J0.......uuuiviiieeeiriiiieeesiiieeessiireesssieeeeessiseeeessssreesssneeeessnsseeeens 49
4.5 PUNOS CritiCOS 0@ CONTIOL..cu.uiiiiiiiiiie ettt e st 54
4.6 Indicadores operativos de proceso actual .......cooevcvuvieeeeeieeiiiieirieeeeee e 56
4.6.1 EfiCIENCIA . ceiiiiiiiiieeeeee e s s 56
4.6.2 ProdUuCiVIdad .....coocuieiiiieieee e s s 57
Capitulo 5 Propuesta 0 MEJOra....ccccuuieeieiiieeeciieee e et e e et e e e stre e e e et e e e s eataeeesesseeeeennaeeaas 59
5.1 Propuestas 0@ MEJOIA ..cccuuiiiiiriiieeieiiiee e sttt e sttt e e st e e s s e e e s satae e e ssabaeeessabaeeessssaeeesanns 59

5.2 Justificacion de mejora seleccionada........ccuueeiieiiiieiiciiiee e 60



5.3 Estimacion de demanda fUutUra ........coooiiiiiiiiiieice e 61
5.4 Investigacion de MagqUINGIIA ......occcuiiiiieeee et e et e e e e rre e e e e e e e e e araraeeeeaaeeas 62
5.4.1 Operacion de acondiCioNado .........veeeeiieeieiiiiiiiiieeeee e e e eerearrere e e e e e e e snrreees 62
5.4.2 OPEracioNn 0 FEIMOJO ..uvvveeieeeeeiieiiireeeeeeeeeeieeiirreeeeeeeeeeesistrereeeseesseiesissreneseeeessesassressees 63
5.4.3 Operacion de COCCION .......ccccciuiieeeeciieee ettt ettt e e e et e e e e sra e e e e eata e e e e e areeeessnaaeeeeennenes 63
5.4.4 Operacion de mezclado y refinado .....oeeeeeeeiiiiiice e, 64
5.4.5 0peraciones de tranSPOItE .......ccivrcueeeeiriiuiereeniieeeessieeeeessreeesesarreeesssseeeeesssseeessnnsees 64
5.5 Detalle de propuesta d& MEJOra.....ccccuueeeeeciieeeieiiee e eereeeeesreee e s stee e e s srreeeessaeeeeessaseeaeennns 65
5.5.1 55’s €N 0peracion de PESAUO0....ccccvrieeiiieeieieitrreeeeeeeeeeeitrreeeeeeeeeesetnrreeeeeeeessesnnsrreeens 66
5.5.2 Diagramas MEJOradOS. ...cuuuuiieee i ciiirieiieeeeeieinrreeeeeeeesessnssereeeeseseesesnsreneeeeesssssnnssssnnes 67
5.5.3 Distribucion del area mejorada.........ceveicuieeiiiiiiiee it 73
5.5.4 EStimacion de tI@MPOS . .uueeeiiiuiieeiiiiutieeesiiieeeesittaeesesiaseeeesseeessssasreesensseeessssseeesssssees 75
oI S 1 ¢ o Y= [« o S RN 81
5.6.1 Disminucion de deSperdiCios........ccuueeieecieeeeieiiieeeecier e e crieee e eetre e e eeeree e e e snaeeeeenees 81
5.6.2 Reduccidn de tiempo de CICIO ..uiiieuniiieeiiie et e 81
5.6.3 Eficiencia MEJOrada ...ccuuuiiiieieii ettt e e e et e e e e e e e e et r e e e e e e e e e nraeaees 82
5.6.4 Productividad MeEjorada......cccueeeiiiieieieniiieeeesiiiee s e e e ssreee s ssere e s ee s s snae e e s snnees 82
Capitulo 6 ANALISIS FINANCIEIO «i..uiiiiiiiiieee ettt ettt e e e s e e e s sra e e e s saeeeessnareeeees 84
(3 o e} VZ<YololTo] Mo [N o =T 0 ¥ [ o To F- [N P URURP 84
6.2 COSTOS U@ PrOUUCCION ...uvvviviiieeieeieitiieee e e cteerebreee e e e e e e eesntbrrereeeeeeeseasbsaeeeeeeessesassbrreneeeeeens 86
R I ol V) [oJe [T o Y - USSR 86
6.4 Maquinaria y equipo de ProduUCCiON ........coo i e e 87
6.5 Presupuesto A€ INVEISION .....iiiiiieeeeiiieeeecitee e st ee e esre e e e st e e s sateeeeessbaeeeesaaeeeessasaeeesnnns 87
6.6 FIUJO de €fECtiVO @NUAN ...uviiiiieii e e e e e e e tarreeeeee e 87
6.7 Comparacion de flujos A CajJa ...ueeeeecuieeeeeciiee e e 88
(60 g 1o (V1Y 1o o 1= TSP P R TP OPROPRRPR 89

Y T=T L= A Lol = LT RPPPRR 90



Lista de tablas

Tabla 1 Distribucion socioecondmica de hogares en el Pert (2019-2021).......vvveeeeeeeeecnnnnnenn. 18
Tabla 2 EVENtOS PreSENtATOS. ........uvveeeeeeeeeeeciireeeee e e eeecciireeee e e e e eesestrreeeeeeeeesesasraeeeeseeesesnsrseeens 32

Tabla 3 Costo de produccion en soles por tonelada de los principales productos de pastas... 35

Tabla 4 Indicadores del proceso de QAerezo ..............ccccuuueeeeeiieeicciiiieieee e e 45
Tabla 5 Indicadores del Proceso de PANCA .............cooeeceiveveeiieiieiiiciireeeeee e e e e e 49
Tabla 6 Indicadores del Proceso de QO ...........couucuieiiviiiiiiiiiiie e 54
Tabla 7 Identificacion de 108 PCC............oooucuueeeeeieee e eecttee et e e e e e eaaae e e e eaae e e e e naaee s 55
Tabla 8 Cdlculo de tiempo destinado por producto en dias y horas .........cccccccvvveeeeeeeeeeeeccnnnnen. 56
Tabla 9 CAlculo de tAKE tIME.........co...ooiiiiiiiiiiiiiiee e s 56
Tabla 10 Detalle de cdlculo de ritmo de producCion ................ccouecueeeeniiuieiiniiieeeeniieeeeesieeeens 57
Tabla 11 Detalle de cAICUIO A MAIGEN ..........coocueeeeeeiiiiee et 57
Tabla 12 Propuestas de MEJOIQ ............eeeeeeeciieieeeeeeeeeeiiiieeeeseeessiieeisreeeeeeeeesesisraeeeeseeeeesesrrseees 59
Tabla 13 Proyeccion de la demanda de los principales productos de pastas ..............cc........ 61
Tabla 14 Produccion minima diQriQ.................c.cuoeiieiieiiiiiieee et 61
Tabla 15 Especificaciones de cepilladora ................cooccciuueeeieeiiiieciiieeiee e e e 62
Tabla 16 Especificaciones de lavadora por iNMErSiON...............ccccccivueeeeeeeeeeecciieeeeeeeeeeeecveaeees 63
Tabla 17 Especificaciones de tunel de COCCION .........ccouueeeeiriiueeiiiiiieeieiiiiee et 63
Tabla 18 Especificaciones de tanque de mezclado de alto cizallamiento................................ 64
Tabla 19 Especificaciones de cinta transportadora elevada....................coeeevvveveeeieeeeeieeinnnnn. 64
Tabla 20 Especificaciones de cinta transportadora ..................cccccovueeeeeeieeeeciiiieeeeeeeeeeccevneee, 65
Tabla 21 Flujos de entrada POr OPEIrACION...............oeeeciueeeeeciieeeeecee e eecee e erae e e e saaeee s 76
Tabla 22 Tiempos estimados POr OPEIACION.............ccccceuueeeeeeeeeiieiiiieeeeeeeeeeeecirreeeeeeeeeesessaraeees 77
Tabla 23 Mudas eliminAdas ................oooueiiiiiiiiiiiiii e 81
Tabla 24 Comparativa de tiempPos de CiClO ............coueviuuiiiiiiiiiieiieiiiie et 82
Tabla 25 Cdlculo de takt time Mejorado ................oooecuueeeieiiiieieeiiee e 82
Tabla 26 Ritmo de produccion MEJOrado ...............cooueceeueeeeieeeeeeieciireeeeee e e e e e s 82
Tabla 27 Detalle de cdlculo de margen mMejorado...............cccoeeeevcceeeeisiiieeiniiiee e ssiaeees 83
Tabla 28 Proyeccion de demanda .................oeeeecouuieeeciiiiee et 85
Tabla 29 Nuevos costos de ProdUCCION .............eeeeeeeeeeciiuveeeeeee it e e eeceerreeeee e e e e e eseaaraeees 86

Tabla 30 FIUJO de CAja QNUQL............cccuueeiieiie ettt e e e s aaee s 86



11

Tabla 31 Activos de inversion (Precios de maquinaria y equipos de produccion).................... 87
Tabla 32 Presupuesto e INVEISION ...........ccccvvveeeeeeeiieiciiiieeeeeeeeeeesesiraeeeeeeeeesesiaraeeeeseessesnsraaees 87
Tabla 33 Prueba de rentabilidad ................cuueeeeiuiiieeeiiiee e e 88

Tabla 34 Comparacion de €SCENAIIOS............uuuueeeeieeiecciiieeee e e ettt e e e e e e et ree e e e e e e e e s easaeeees 88



Lista de figuras

Figura 1 Portafolio de principales productos de Sazonadores Teresita ..........cccceevvvvvveeeeenrennns 15
Figura 2 Ubicacion de Vital S.A.C €N GOOGIE MAPS ...........cccovueeeeeeeieeiciirreeeeeeeeeseeiirveeeeeeeeeeennns 16
Figura 3 DiStribucion de PIANTQ ...........cccuueeeeeiiiiiiiiiiee et e e e 17
FIgUra 4 Organigrama ...........cccccoiiiiiiiii 20
Figura 5 Mapa global de VITAL S.A.C. ...eeeeeeeeecieeeeee ettt e e e eeeseitveeee e e s s essssasraseeeesessenanns 21
FigUra 6 ProducCion POI [IN@Q............coucuueeiiiiiiiiiisiiee ettt et e e s se e e s sae e e s s sbae e e e aees 21
Figura 7 Participacion por ProdUCLO .............ccuueeeeccueee e e et e s e e e eetae e e e eae e e e e sbaee e e e aees 22
Figura 8 Diagrama de flujo de produccion de PaAStas..........cueeeeeeeeeeeciiveeeeieeeeeieiiirreeeeeeeeeeenenns 23
Figura 9 Produccion VS CAPACIAAQ ............couuviuiiiiiiiiieee i st saeee e e e e saae e e e 24
Figura 10 Produccion VS demMaNGQ ...........ccoeuuvueiiiiiiueeeiniiieeesiiiee e ssiee e siee e s e e e s ssbeee e e saees 24
Figura 11 /nvestigacion de 10 CAUSQ ..........ouuuiiiiiieeiiiee et et e eiee e eetae e e et e e e sraae e e nees 27
Figura 12 Pareto de iNCIAENCIAS. .........uuueeeeeeiieeeiiiieeeeeeeeeesesiisreerssseeeeeseisereeeseeeeesesasseseeeseessnsanes 33
Figura 13 Diagrama de ISRIKAWAQ..............cooouiuieiiiiiieiiineiiieeesiieeee et e e s ee s ssbaee e e saees 34
Figura 14 Distribucion de planta del drea de pastas............ccccueeeeccvvereeecciieeeeeciiee e 37
Figura 15 Andlisis de 10S CINCO ¢POI QUE?P ..............eeeveeieeieeiiirieeeeeeeeieeeeeiieveeeeeeeeesesirreeeeeseessenanns 39
Figura 16 Diagrama de operaciones de preparacion de aderezo ................cccceccvueeevecveeeennnnnn. 42
Figura 17 Diagrama de bloques y balance de materia de la preparacion de aderezo............. 43
Figura 18 Diagrama de cdlculo de tiempo de ciclo de aderezo..................ccccoeeeuveeeeccrneeennnen. 44
Figura 19 Diagrama de operaciones de preparacion de panca ...........c...eeeeeeeeeeeeivvveeeeeeeneenanns 46
Figura 20 Diagrama de bloques y balance de materia de preparacion de panca ................... 47
Figura 21 Diagrama de cdlculo de tiempo de ciclo de panca...............cccooueeeeecvveeeeccineeeeennne. 48
Figura 22 Diagrama de operaciones de preparacion de Gjo ............ccccvvveeeeeeeeeieciiiveeeeeeeneenens 51
Figura 23 Diagrama de bloques y balance de materia de preparacion de @gjo ........................ 52
Figura 24 Diagrama de cdlculo de tiempo de CiClo GO .........cccueeeevviuieiiniiiiiiisiiiee e 53
Figura 25 Diagrama de operaciones mejorado para Qderezo.............ccccueeeeeeeeeecccivneeeeenseenanns 68
Figura 26 Diagrama de operaciones mejorado para PANCA.............ccccvvveeeeeeeeeieeiirrveeeeeeeseenanns 69
Figura 27 Diagrama de operaciones mejorado Para GO .........c.cccouecueeeinicveeeeniiieeeeeniieeeeseens 70
Figura 28 Diagrama de bloques y balance de materiales mejorado para aderezo ................. 71
Figura 29 Diagrama de bloques y balance de materiales mejorado para panca.................... 72

Figura 30 Diagrama de bloques y balance de materiales mejorado para @jo ......................... 73



13

Figura 31 Distribucion del drea de pastas mejorada...............cccccoeoeecceuveeeeeeeeeeccccieeeeeeeeeeeenns 74
Figura 32 Diagrama hombre-mdquina propuesto para Aderezo ................eeeeeeeeeivvveeeeeeereenenns 78
Figura 33 Diagrama hombre-mdquina propuesto para PANCA ...........ccuveeeeeeeeeeeeiirvveeeeeeeseenens 79

Figura 34 Diagrama hombre-mdquina propuesto PAra GjO ............ccceeeerecueeeeesiiieeeessiveeeessenes 80



Introduccion

Sazonadores Teresita es una marca piurana de condimentos, con mads de 30 afios de
funcionamiento, perteneciente a la empresa matriz VITAL SAC, dedicada a la produccién de
alimentos y bebidas.

Sus condimentos se clasifican en cuatro categorias: sélidos, pastas, emulsificados y
liquidos. Cada categoria cuenta con una linea de produccién en batch y es considerada un
macroproceso conformado por tres procesos: preparacién, envasado y encajado. Conocidos
como proceso 1, proceso 2 y proceso 3 respectivamente.

La categoria de condimentos que representa mas del 50% de las ventas totales de la
empresa es la de pastas. Sin embargo, pese a ser la linea estrella de la marca, no se le han
aplicado mejoras, originado una linea costosa y anticuada. En la actualidad, la linea no logra
abastecer la demanda, ocasionando atrasos e incumplimientos con el area de ventas, a pesar
de producir el maximo tiempo posible, generando grandes costos de oportunidad y reflejando
una baja eficiencia, eficacia y productividad.

En aras de la identificacion de oportunidades de mejora y la optimizacion del proceso,
la tesis se enfoca en la investigacién de una propuesta de mejora mediante la aplicacién de
estudio de métodos y herramientas de lean management. Asimismo, busca establecer un
contraste entre la situacion actual y la mejora propuesta, resaltando indicadores operativos
tales como eficiencia y productividad para finalmente evaluar su viabilidad econédmica.



Capitulo 1
Antecedentes y contexto de la empresa

1.1 Descripcion de la empresa

Sazonadores Teresita, es una marca piurana de condimentos dirigida al sector
socioeconémico C con una fuerte presencia tanto en el norte como en el oriente del Perd.
Actualmente cuenta con una cartera de 20 productos entre sélidos, pastas, emulsificados y

liquidos. En la Figura 1 se pueden observar los productos estrella de la marca.

Figura 1l
Portafolio de principales productos de Sazonadores Teresita
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Nota: Imagen proporcionada por Vital S.A.C.

1.1.1 Ubicacion

La fabrica de Vital S.A.C se encuentra en Mz. U Lote. 17 Z.1, atras de Tottus Veintiséis

de Octubre. En la Figura 2 se puede observar la ubicacién en el mapa.
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Figura 2
Ubicacion de Vital S.A.C en Google Maps
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1.1.2 Distribucion de planta

La nave de produccidon se encuentra dividida en las areas de pastas, liquidos,
emulsificados, almacén, soplado y el patio de maniobras. En la Figura 3 se aprecia a detalle la
distribucién de cada area en la planta de produccion.
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Figura 3
Distribucién de planta
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1.2 Analisis de mercado

Sazonadores Teresita tiene como mercado objetivo a las amas de casa de los sectores
socioeconémicos C. Segun IPSOS (2021), multinacional de investigacion de mercado, en el
estudio nacional Perfiles Socioecondmicos del Peru 2021, el sector C supone al 2021 el 28.5%
de la poblacién nacional como se especifica en la Tabla 1.

Tabla1l
Distribucion socioeconémica de hogares en el Pert (2019-
2021)
2019 2020 2021

NSE A 1.8% 1.6% 1.0%

NSE B 10.5% 10.8% 9.0%

NSE C 26.7% 27.7% 28.5%

NSE D 26.8% 24.8% 26.2%

NSE E 34.2% 35.1% 35.3%

Nota: Basado en la tabla “DISTRIBUCION SOCIECONO-
MICA DE HOGARES” (IPSOS, 2021)

1.2.1 Andlisis de cinco fuerzas de Porter
Con el fin de visualizar la estructura competitiva, se llevé a cabo el mencionado andlisis.

1.2.1.1 Poder de negociacion de los proveedores. La cartera de proveedores de Vital
S.A.C son acopiadores mayoristas en un mercado en el cual hay una extensa oferta, salvo
excepciones puntuales, por lo que los productos se pueden conseguir de distintos proveedores
si es que los principales llegaran a subir sus costos. Es decir, hay un bajo poder de negociacion
por parte de los proveedores.

1.2.1.2 Poder de los clientes. Dado que el mercado objetivo son las amas de casa del
sector socioecondmico C, la empresa tiene un bajo poder de negociaciéon ya que es un
mercado muy sensible al precio y pueden cambiar facilmente a otras marcas si encuentran
opciones mas econémicas si se asemejan a sus necesidades de calidad.

1.2.1.3 Amenaza de productos sustitutos.

Dada la rica diversidad culinaria del Peru, existen distintos productos que pueden
cumplir con la funcion de dar sabor a la comida ya sea como productos genéricos en los
mercados o también pueden optar por usar productos caseros en vez de comprarlos.
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1.2.1.4 Amenaza de nuevos competidores. La barrera de entrada para posicionar una
marca econdmica de condimentos es baja ya que no se requiere una cuantiosa inversion para
empezar a producir, esto se ejemplifica con la gran variedad de marcas de condimentos que

compiten en el mercado.

1.2.1.5 Rivalidad entre competidores existentes. Condimentos Teresita es una marca
distribuida en la regidn norte y oriente del Peru y se enfoca en el sector C; dentro de ese
mercado compiten marcas como Sibarita, Lopesa, Meri, Walibi, Ricasa entre otros por lo que
la competencia es muy alta y todos compiten con productos econémicos que cumplen con la
calidad de la ama de casa del sector.

1.3 Andlisis interno de la empresa

A continuacidn, se brindaran detalles de la estructura de la organizacién y sus procesos
internos.

1.3.1 Organigrama de Vital 5.A.C

Con el objetivo de ofrecer una visién clara y estructurada de la jerarquia y funciones
dentro de Sazonadores Teresita, se presenta su organigrama en la Figura 4. Como se puede
apreciar, la empresa esta dividida en cinco departamentos fundamentales: comercial,
produccién, marketing y publicidad, logistica y mantenimiento.

1.3.1.1 Departamento comercial. Se encarga de realizar las ventas y generar ingresos
econdmicos para la empresa. Dentro del departamento se dividen las funciones ya sea por
zonas de distribucidn externas a Piura o por canales mayoristas dentro de Piura.

1.3.1.2 Departamento de produccion. Responsable de producir a bajo costo y con la
calidad parametrada, los productos del portafolio. En este departamento se encuentran las
areas de planificacion, produccidén y calidad.

1.3.1.3 Departamento de marketing y publicidad. Encargado de realizar las
investigaciones de mercado, desarrollo de imagen, promocidn y posicionamiento de la marca
en el mercado.

1.3.1.4 Departamento de logistica. Engloba las dreas de compras, encargada de las
adquisiciones y servicios, area de almacén, encargada de la administracidon y almacenamiento
de materias primas, insumos y producto terminado, area de distribucion, encargada de
coordinar la entrega de pedidos a los clientes.

1.3.1.5 Departamento de mantenimiento. Encargado de velar por el buen estado de
las instalaciones y realizando el mantenimiento requerido a los equipos y maquinaria de la
empresa para prolongar su vida util.
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1.3.2 Mapa global

Los procesos de VITALS.A.C empiezan desde la planificacidén en ventas hasta la entrega
de pedidos a los clientes; en la Figura 5 se muestra la estructura de sus procesos estratégicos,
operativos y de soporte, mediante un mapa global.

Figura 5
Mapa global de VITAL S.A.C.
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1.3.3 Produccion por linea

Tal como se menciond en la introduccidn, existen cuatro lineas. En la Figura 6, se puede
apreciar la participacién de cada una de ellas en el afio 2023. La linea de pastas supuso el 54%
del total de la produccién; en esta linea se manejan seis productos: aderezo, aderezo de pavo,
ajo, panca, culantro, aji amarillo y aji pollero. Siendo el 84% de esta linea representada por
tres productos, como se muestra en la Figura 7: aderezo, panca vy ajo.

Figura 6
Produccion por linea
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Figura 7
Participacion por producto
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La produccidon de pastas durante el 2023 fue de 333.6 toneladas y segun la informacion
comercial de Vital S.A.C, se espera un crecimiento proyectado en esta linea del 10% en ventas;
este dato se utilizard para la proyeccién de la capacidad necesaria de esta linea.

Dado que mas del 80% de la produccion de pastas se centra en tres productos
principales, la presente tesis se enfocard en mejorar la produccién de dichos productos:

aderezo, pancay ajo.
1.3.4 Proceso general de la produccion de pastas

Todas las semanas se realizan pedidos de materias primas e insumos a los proveedores
segun la planificacién de produccidn realizada, esta planificacion sigue a la planificacién de
ventas y al stock en almacén. El pedido se recepcionay es aprobado o no por el area de calidad,
de no cumplir con los estandares de calidad el pedido es rechazado. La materia prima aceptada
se procesa dentro de planta, se empaca, embala y almacena para su posterior venta. Cuando
el area de ventas tiene pedidos, se solicita a almacén el despacho y se distribuye con la flota
vehicular de la empresa por zonas. En la Figura 8 se puede apreciar el proceso general de los
principales productos de la linea de pastas mediante un diagrama de flujo horizontal.
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Figura 8
Diagrama de flujo de produccion de pastas
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1.3.5 Indicadores generales

Se presentan indicadores generales para tener una visidon panordmica de la situacidn
actual del drea de produccién de la empresa:

1.3.5.1 Nivel de uso de la capacidad de planta. La intencién de este indicador es
reflejar el porcentaje de uso de la capacidad de la planta; para construirlo se ha usado
informacién de la produccion del afio 2023, y la capacidad se ha estimado en base a la cantidad
de lotes de cada producto que puede producirse por dia’ y el promedio del nimero de dias
destinado a la produccion de cada producto mensualmente. La produccién mensual versus la
capacidad de produccion se plasma en la Figura 9.

7 Informacién recopilada en “Diagrama de calculo de tiempo de ciclo de aderezo”, “Diagrama de calculo de tiempo de ciclo
de panca” y “Diagrama de calculo de tiempo de ciclo de ajo” en el Capitulo 4.
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Figura 9
Produccion vs capacidad
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Se observa que la produccién mensual de las principales pastas esta en promedio un
44% debajo de la capacidad tedrica de planta, reflejando una alta capacidad ociosa.

1.3.5.2 Costo de oportunidad. Con el fin de plasmar en términos tangibles la demanda
no cubierta, se compara la demanda y la produccion del aino 2023 en la Figura 10, donde se
observa la tendencia que sigue la produccidn tratando de abastecer la demanda promedio
mensual, mostrando una brecha de produccién del 13.8%, originando asi un costo de
oportunidad de S/ 763 724.2 en ventas.

Considerando que la empresa tiene una politica de 0 horas extras, si la produccién se
ve retrasada, en raras ocasiones se aprobaran turnos extras para satisfacer la demanda, lo que
significa que se pierde la demanda.

Figura 10
Produccion vs demanda
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El elevado nivel de capacidad ociosa y el alto porcentaje de pérdida de demanda,
indicadores relacionados entre si, son sintomas de un problema en el area de produccion de
pastas, cuyo analisis se profundizard en el Capitulo 3.



Capitulo 2

Marco tedrico

En este capitulo se desarrollard un contexto conceptual de metodologias de
optimizacién de procesos que permitan atacar el problema identificado, como lo son estudio
de métodos y lean management. En aras de informar al lector y simplificar la lectura, se
profundizard en aquellas metodologias mas innovadoras, pero no menos importantes, las
cuales seran definidas de manera tedrica a continuacién y de manera practica en los siguientes
capitulos.

Primero, es importante mencionar que las metodologias detalladas son parte del
pensamiento de lean management. “Es una forma de pensar en crear el valor necesario con
menos recursos y menos desperdicio. Es una prdactica que consiste en la experimentacion
continua para lograr el valor perfecto sin desperdicio. El pensamiento Lean y la préctica
ocurren juntos “ (Lean Enterprise Institute, 2020).

Frente a desviaciones o problemas, propone mecanismos de accidn correctivos como
el modelo de las ocho disciplinas, mecanismos de mejora como 5S’s de kaizen y siete
desperdicios e indicadores de medicion de eficiencia como el takt time.

2.1 Modelo de las ocho disciplinas (8D)

Es una metodologia con un enfoque de resolucion de problemas, orientada a encontrar
la causa raiz, idear una solucidn a corto plazo y efectuarla de manera integral a largo plazo de
manera estructurada y documentada.

Fue desarrollada por la “Ford Motor Company” alrededor de 1980 y se convirtid en el
método de trabajo principal para la documentacién de la empresa. Actualmente no solo es
aplicada en la industria automotriz, sino que ha logrado expandirse a diversas industrias,
convirtiéndose en uno de los modelos mas poderosos para resolver problemas. Consta de
ocho pasos desarrollados por un equipo multidisciplinario.

“ El objetivo 8D es definir el problema, implementar contencién, corregir y eliminar la
preocupacion, mejorar los sistemas de control de calidad y documentar e informar los
hallazgos “ (Zarghami & Benbow, 2017).

Los pasos generales para implementar las ocho disciplinas varian levemente la
secuencia segun el autor, principalmente porque algunos reconocen un paso cero con la
documentacion del problema, y otros parten desde ahi. A continuacidn, se detallardn de

manera genérica:
2.1.1 Definir el problema

En esta fase se identifica el problema que se abordard y se trata de aislar de los clientes,
aplicando soluciones de emergencia puntuales.
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2.1.2 Formar el equipo

Los miembros y lider del equipo deben ser designados por la direccidn, ya que
necesitan tener conocimientos relevantes y relacionados con el drea del problema, para
Zarghami & Benbow (2017) esta etapa requiere paciencia porque los miembros del equipo
pasaran por las etapas de formacion, normatividad y tormenta para poder llegar al
desempeiio. El lider del equipo requiere un mayor conocimiento de la metolologia 8D que del
tema a tratar en si.

2.1.3 Describir el problema

El problema necesita ser mesurable para poder ser mejorado, ya que no se puede
mejorar aquello que no se puede medir.

2.1.4 Desarrollar acciones de contencion

Provisionalmente, como se menciond en el primer paso, se ejecutan medidas para
proteger al cliente, esta medida es temporal y suele eliminarse cuando se implementa la
solucidon permanente. “Se busca contener el problema desde una perspectiva de costo,
calidad y tiempo, asi como ganar tiempo mientras se encuentra la causa raiz’’ (Socconini,
2019).

2.1.5 Definir la causa raiz

Este es el punto mas importante, la busqueda de la causa raiz. Liker (2004) en su libro
“Las claves del éxito de Toyota’’ menciona que Taiichi Ohno, cocreador del Toyota Production
System (TPS), sostenia en que la solucidn real del problema precisaba identificar la causas raiz
en vez de la fuente, ya que la causa raiz muchas veces, se encuentra muchos eslabones atras
de la fuente. Se utilizan como herramientas el diagrama de Ishikawa y el analisis de los cinco
épor qué?

El diagrama de Ishikawa, también conocido como espina de pescado o diagrama causa
efecto, es una herramienta de pensamiento divergente que permite analizar la causa raiz
desde distintas dimensiones como: método, medicién, maquinaria, entorno, material y
personal. Estas categorias varian segun el autor, pero suelen usarse sinébnimos.

El analisis de los cinco épor qué? es una herramienta integral del kaizen, para Liker
(2004) es una de las bases del éxito de Toyota porque es estd orientada al proceso y a la mejora
continua, lo que permite alcanzar los resultados financieros esperados.

Se inicia con la identificacion de la causa mads probable (es decir, el punto de causa
[PDC]) lo cual direcciona aguas arriba hacia la causa raiz, a través de la estrategia de preguntar
por qué cinco veces, con el fin de identificar causas cada vez mds profundas. Proponer
soluciones a los sintomas y causas superficiales proporciona soluciones temporales, ahondar
en las causas que preceden a dichas causas superficiales proporciona soluciones a un plazo
mas extenso. Ver Figura 11.
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Figura 11
Investigacion de la causa
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(Liker, 2004)

2.1.6 Desarrollar acciones correctivas

En esta fase se idean posibles correcciones a través del método cientifico para evitar
incurrir en consecuencias no deseadas. Debe ser pragmatica y rentable. Una vez

implementada es necesario un control constante para verificar su efectividad.
2.1.7 Desarrollar acciones preventivas

En esta etapa se plantean acciones que evadan la reincidencia o efectos negativos
indeseados de la solucién.

2.1.8 Reconocer el trabajo en equipo

La retroalimentacion permite reconocer el valor aportado por cada integrante y
solidificar el valor del proceso 8D. Quality-One International (2016) recomienda documentar
las acciones aprendidas y hacer una comparativa sobre el antes y después del problema.
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2.2 55’s de kaizen

Primero, es importante resaltar que la palabra kaizen es una palabra de origen japonés
cuyo significado es mejora continua. Una de sus disciplinas es las 55’s, que tienen como
objetivo garantizar el orden y la limpieza, a través de cinco pasos, cuyos nombres provienen
de sus vocablos japoneses: seiri, seiton, seiso, seiketsu y shitsuke; que significan,
respectivamente: clasificar, ordenar, limpiar, sistematizar y autodisciplina.

Es importante mencionar que en la filosofia kaizen, la palabra gemba hace referencia
al lugar de trabajo o donde ocurren las actividades que afaden valor para la satisfaccién de
las necesidades del cliente.

2.2.1 Seiri (B 25)

Esta filosofia contempla la existencia de solo dos categorias: lo necesario y lo
innecesario. Este paso pone en evidencia los despilfarros existentes y es aplicable a
maquinaria, herramientas, Utiles, materia prima, trabajo incompleto y defectuoso, entre
otros.

Imai (2012) recalca que se debe iniciar con una campafia de etiquetado de lo
innecesario y lo necesario a mediano plazo, para proceder con su eliminacién y su asignacion
de lugar, respectivamente. Se debe decidir la cantidad de cosas que pueden permanecer en el
gemba y cudles deben ser enviadas a un punto cercano para cuando sean requeridas.

Cuatrecasas (2017) menciona que si bien se debe adherir etiquetas rojas a los
elementos que se sospeche son innecesarios, se debe esperar un tiempo prudencial realizando
las actividades normales para deducir cuales se han utilizado y cuales no.

2.2.2 Seiton (ZiB)

Este paso se centra en el ordenamiento de los elementos identificados como utiles o
necesarios en el paso anterior.

Imai (2012) recomienda que una vez que se tengan las cosas minimamente necesarias,
se categoricen segun su frecuencia de uso y se acomoden en un punto cercano y de fécil
ubicacion, es decir, en una ubicacién 6ptima donde el tiempo de busqueda sea minimo.
Ademas, recomienda inventariar dichos elementos con su nombre, cantidad y posicién
asignada, y especificar cual es la cantidad maxima permitida de cada una en el gemba, con el
objetivo de garantizar un flujo continuo con la menor cantidad de articulos en el lugar de
trabajo.

2.2.3 Seiso (;E#5)

Se basa en limpiar todo relacionado con el trabajo, como maquinaria y herramientas,
la estacion de trabajo en general.
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2.2.4 Seiketsu (;&:E)

Este paso plantea mantener los pasos anteriores de manera adecuada, es decir,
utilizando los métodos, instrumentos, indumentaria y equipos de proteccion personal
adecuados. Para luego establecer sistemas y procedimientos y garantizar la continuidad de los
tres pasos anteriores, detallandose frecuencia, encargados y fechas programadas. Con el fin
de que pueda implantarse de la manera mas sencilla posible.

2.2.5 Shitsuke (££)

Este paso final garantiza la autodisciplina por medio de la practica constante. “No solo
cuando la motivacién y el tiempo lo permitan” (Cuatrecasas, 2017).

2.3 Siete desperdicios o mudas

La palabra muda o desperdicio en el dmbito empresarial hace referencia a actividades
gue no aportan valor para el cliente. “Cualquier otro esfuerzo realizado en la empresa que no
sea absolutamente esencial para agregar valor al producto o servicio tal como lo requiere el
cliente” (Socconini, 2019).

Imai (2012) sostiene que son actividades innecesarias, por las que no estd pagando el
cliente, ya que no aportan valor al producto final y su aplicacion obtiene como resultado
instalaciones limpias y ordenadas, lo que esta estrechamente relacionado con la disciplina de
las 5S’s.

A continuacién, se mencionaran brevemente las mudas responsables de reducir la
productividad del proceso:

2.3.1 Muda de sobreproduccion

“Producir mas alla de la cantidad solicitada de producto o antes de que sea solicitada”
(Cuatrecasas, 2017).

Este exceso se produce cuando se incurre en un gasto de recursos innecesario o
anticipado, ya sea que no tiene un cliente o se adelanta al tiempo de entrega.

2.3.2 Muda de sobreinventario o existencias

“El sobreinventario es cualquier material, producto en proceso o productos
terminados que exceden a lo que se necesita para satisfacer la demanda del cliente”
(Socconini, 2019).

Se refiere a los materiales o productos estacionados, esta relacionado directamente
con el desperdicio de sobreproduccién ya que preside de recursos para cuando se necesiten,
existiendo la posibilidad de que no lo llegue a hacer y se desperdicie.
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2.3.3 Muda de productos defectuosos

Indirectamente relacionada con las mudas previamente mencionadas, supone un
malgasto de recursos empleados para la produccidn, desde insumos materiales hasta tiempo,
gue finalmente no agregara valor al cliente.

2.3.4 Muda de transporte

Mover materiales, herramientas, producto en proceso o terminado sigue siendo un
desperdicio no solo porque no representa un cambio de valor para el cliente, pero si un costo
y una amenaza a la integridad del producto para la empresa. Sin embargo, es una pérdida de
tiempo que a veces es inevitable como el transporte hasta el cliente, siendo fundamental
identificar los transportes evitables para poder eliminarlos.

2.3.5 Muda de procesos inapropiados

En la misma linea de los productos defectuosos, un trabajo mal realizado implicar
realizar una o mas tareas adicionales, significados mayor gasto de recursos, pérdida de tiempo,
disponibilidad, retrasos, entre otros.

2.3.6 Muda de espera

Las esperas estan relacionadas al personal que espera que una maquina termine su
trabajo o viceversa para continuar con el proceso productivo, ya sea por los tiempos de
preparacion, falta de suministro de insumos, ajustes. Las esperas o paradas son un desperdicio
porque no significan un valor adicional para el cliente, pero si un costo.

2.3.7 Muda de movimientos innecesarios

Este exceso hace referencia al traslado que realizan los operarios para cumplir con sus
actividades sin ser crucial para agregar valor al producto y estd relacionado con una
distribucién de planta deficiente y desorganizada, ya que las tareas deben realizarse a su
alcance y de manera secuencial.

2.4 Takt time

Se trata de una tasa de produccién definida por las necesidades de los clientes,
estableciendo asi una velocidad minima necesaria y representando un indicador clave de
eficiencia en la gestidon operativa. Tiene como objetivo ajustar la produccién a la demanda,
pero, a diferencia de otros indicadores de eficiencia que simplemente consideran el nivel de
produccidn, el takt time también incorpora el tiempo necesario para cumplirla.

Es uno de los indicadores operativos claves en lean management, ya que su enfoque
se alinea con la filosofia de eliminar desperdicios y optimizar procesos. Se calcula de la
siguiente forma:

Tiempo disponible

Takt ti = 1
@ tme Demanda (1)
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En la practica, el ritmo de produccién real debe acercarse lo mas posible al valor
establecido por el takt time. Si la tasa de produccién real es mayor, indica que la demanda
prevista no se estd cumpliendo, lo que podria resultar en pérdida de oportunidades de
mercado o insatisfaccion del cliente. Por otro lado, si la tasa de produccién es muy menor,
sugiere la generacién de sobreproduccion, llevando a un exceso de inventario y posiblemente

a costos innecesarios.

“Para que una empresa pueda satisfacer a su demanda, requiere de un tiempo de ciclo
menor al Takt Time, de modo que no tenga que recurrir al uso de horas o turnos extra para
completar el trabajo” (ESAN, 2015).



Capitulo 3

Diagndstico del problema

En el Capitulo 1 se descubrieron sintomas de un problema mayor: un elevado nivel de
capacidad ociosa y un alto porcentaje de pérdida de demanda. En términos operativos, el
problema se perfila a una produccién ineficaz.

Para desglosar el impase, es indispensable empezar identificando los sucesos mas
frecuentes que impactan en la produccion mediante un anadlisis de Pareto, con esto, se
seleccionara el problema a tratar y se identificard un potencial punto de causa, y valiéndose
del diagrama de Ishikawa y el andlisis de mudas se hallardn las posibles causas antecesoras.
Finalmente se profundizard hasta encontrar la causa raiz mediante la aplicacién de los cinco
épor qué?

3.1 Andlisis de causas

Después de un mes de visitas a la planta, se recopilé informaciéon de un total de 40
eventos que afectaron a la produccidn, promediando dos eventos diarios. En la

Tabla 2 se plasman los eventos mas recurrentes, destacando aquellos que afectan
directamente la eficacia de la produccion, en orden descendente, segun la frecuencia de los
incidentes.

De los problemas presentados, el proceso de envasado en espera de suministro
representd la mitad de los incidentes totales teniendo una incidencia diaria del 100%, lo que
representa un cuello de botella. Abordar la primera problematica conllevaria a la resolucién
del 50% de los desafios identificados, su importancia se puede apreciar en la Figura 12.

Tabla 2
Eventos presentados
. Incidencia Incidencia
Problemas Frecuencia e
diaria total
Proceso de envasado en espera de suministro 20 100% 50%
Parada de mdquinas por fallas técnicas 6 30% 15%
Ausencia de personal 5 25% 12.5%
Corte de luz 4 20% 10%
Proveedor no entrega pedido a tiempo 3 15% 7.5%
Desabastecimiento de insumos en el 2 10% 5%

mercado




Figura 12
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Antes de buscar un posible punto de causa es importante enfatizar que la linea de

pastas es un macroproceso conformado por tres procesos: preparacion, envasado vy

empacado. Lo que quiere decir que, si se presenta un problema por falta de suministro para

envasar, se trata en realidad de un problema inherente al proceso de preparacién. Un punto

de causa directo, PDC de aqui en adelante, seria que el proceso de produccién de mezcla

excede el tiempo estimado. Se referira al proceso de produccidon de mezcla como proceso de

aqui en adelante, en aras de simplificar la lectura.

3.1.1 Diagrama de Ishikawa

causas del PDC. Ver Figura 13.

Se utilizé un diagrama de Ishikawa, como una de las herramientas para identificar las
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Figura 13
Diagrama de Ishikawa
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El diagrama de Ishikawa elaborado consta de las seis dimensiones existentes:
maquinaria, método, personal, medicién, entorno y material. Las cuales tienen un efecto en
el problema identificado y guardan una estrecha relacién entre si.

3.1.1.1 Maquinaria. Se trata de un proceso anticuado, el cual experimenta
interrupciones recurrentes debido a fallos en las maquinas, originadas como consecuencia de
la exclusiva aplicacion de mantenimiento correctivo, derivado de la falta de adhesion al plan
preventivo establecido.

3.1.1.2 Método y personal. La dimension de método tiene una estrecha relacion con
la dimensién de personal o mano de obra.

Cuatro de seis operaciones son manuales, sin embargo, las dos operaciones
magquinizadas requieren manipulacion manual también, comprometiendo un elevado costo
de mano de obra y supervision, el cual representa, en promedio, un 28% del costo total de
produccién segun la Tabla 3. A su vez, la materia prima y el empaque suponen en promedio
un 52%, y 20% respectivamente del total de produccidn. Se afirma asi que, el principal
responsable del alto costo de produccidn es pastas es la mano de obra directa.

Tabla 3
Costo de produccion en soles por tonelada de los principales productos de pastas

Costos Pasta de aderezo Pasta de panca Pasta de ajo
Costo de materia prima 2048 2299 2503
Costo de mano de obra directa 406 457 457
Costo gas 7 17 18
Costo de energia 8 9 5
Costos de material de empaque 861 915 827
Costo de supervision 657 843 844
Costo total de produccion 3987 4540 4 653

Nota: Esta tabla ha sido creada a partir de la informacion recopilada de costos unitarios de: insumos,
materia prima, personal y consumo energético en el drea de produccion de Vital S.A.C



36

Sobre el segundo punto, si bien se trata de un proceso manual que ha sido
estandarizado y plasmado en un documento, debido a la falta de capacitaciones, el personal
no sigue una secuencia de tareas estrictamente que ayude a reducir y controlar los tiempos
muertos, sino que realiza las actividades de acuerdo con las necesidades que se presentan
para cumplir con cada operacién, incrementando el tiempo de produccién. A su vez, la
ausencia y alta rotacién de personal ocasionada por falta de equipos de proteccidén personal y
altas temperaturas. Los desplazamientos innecesarios, por una deficiente distribucion de
planta, y los retrabajos de limpieza provocados por el uso de utensilios deteriorados causan
que la secuencia de operaciones y los tiempos para ejecutarlas varien de manera constante,
ralentizando considerablemente el proceso.

3.1.1.3 Maedicidn. Se constatd una planificacién deficiente de la produccidn por parte
del equipo encargado, incidiendo en la incapacidad para cumplir con la demanda prevista.
Igualmente, la ausencia de indicadores operativos durante el proceso dificulta la supervision
y el control efectivo de la produccién.

3.1.1.4 Entorno. Se presentan factores externos como cortes de energia, que, si bien
no son problemas recurrentes, han llegado a afectar la produccién.

En la distribucion de planta, se revela una deficiencia palpable. A pesar de que cada
uno de los procesos sigue la misma secuencia de operaciones, la distribucién no es armodnica.
Surgiendo asi un desorden persistente, generando transportes innecesarios. En el 4rea de
trabajo se encuentran numerosos utensilios y maquinas en desuso contribuyendo a la
dificultad del desplazamiento, generando grandes pérdidas de tiempo. Ver Figura 14 .

3.1.1.5 Material. En este aspecto también se presentan factores externos como
desabastecimiento de insumos en el mercado de manera puntual, retrasando el proceso.



Figura 14

Distribucidn de planta del drea de pastas

wee'L

Area de
limpieza

Tangue de
ajo

Tangue de
ajo

Tanque de
ajo

Tanque de
ajo

37

24.11m

opejszaw
ap anbueyl

[/

.,
eiopeinuL

EqIY

ap anbuey

Drenaje

Pesado
Mesada Tina 1

Mesada Tina 2
ol |
g | |
=
2 —
o
Tina 3

Tanque de Depésitos
~— M

llas de coccion

DR | D D]
B BM| BRI BR

Marmita Paiva

eipaid
ap ouljon

(2

| }J/_:nsatchetadora
. 2
|

Bom bar_

4.09m

10.08m

————

rEH Empaquetado

T

S

e

: HE

°

E
14.03m

wyge



38

3.1.2 Andlisis de mudas
En las visitas a fabrica se identificaron las siguientes mudas:

3.1.2.1 Muda de procesos inapropiados. Entre las operaciones de acondicionado,
coccidn y pesado se ha observado que los utensilios utilizados por el personal son inadecuados
para el proceso, incluso estan bastante deteriorados, ocasionando que el espacio de trabajo
se ensucie constantemente y necesite ser limpiado constantemente durante el proceso de
produccién para poder continuar con las actividades, ocasionando retrabajos.

3.1.2.2 Muda de espera. En la produccion de panca y aderezo, la cual sera detallada
en el siguiente capitulo, la operacion de mezclado depende del remojo, la coccidn y el pesado
seco, son actividades que se realizan en paralelo que preceden a la operacién del pesado
humedo para el posterior mezclado. Sin embargo, el proceso se realiza de una forma muy
desordenada y esto repercute en la limpieza y orden del area, por lo que la operacién de
pesado seco constantemente se retrasa, retrasando asi toda la linea de produccion vy
tratandose de un posible cuello de botella. A su vez, la operacién de trituracidon espera al
mezclado de cada lote.

3.1.2.3 Muda de transporte. Entre las operaciones de coccién, remojo, pesado vy
mezclado se observa como todo el tiempo el producto estd siendo trasladado entre areas de
manera manual con la ayuda de baldes. La disposicidon en planta no es la adecuada debido a
gue todas las unidades de trabajo estan desordenadas y hay un exceso de baldes y jabas
acumuladas en distintos puntos, lo cual es subdptimo e incluso es riesgoso para los operarios.

3.1.2.4 Muda de movimientos innecesario. En el proceso de pesado, el operario se
desplaza frecuentemente entre distintas dreas en busca de insumos o utensilios, generando
significativas pérdidas de tiempo y cuellos de botella, dado que las operaciones subsiguientes,
gue dependen de esta etapa, quedan en estado de espera.

Las mudas mencionadas generan que el proceso tenga una gran cantidad de tiempo
utilizado en actividades improductivas; correspondiendo al 30% del tiempo total. Igualmente
hay productos no contemplados en este estudio que requieren la contratacion de personal
externo, debido a la falta de maquinas y el exceso de movimiento del proceso manual.

3.1.3 Andlisis de los cinco épor qué?

Los andlisis utilizados en los dos puntos anteriores representan una lluvia de ideas de
las posibles causas, con esta herramienta se busca canalizar los esfuerzos hacia la
identificacion de la causa raiz, descartando las causas mds alejadas. En la Figura 15, se partid
del problema de mayor incidencia identificado al inicio de este capitulo. Donde tras plantear
una serie de incognitas consecutivas se llegd a la conclusion de que la causa raiz reside en la
ineficiencia y tediosidad del proceso actual, el cual esta sometido a condiciones incémodas y
se desarrolla en una distribucién de planta inadecuada.
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Figura 15
Andlisis de los cinco épor qué?
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Capitulo 4

Levantamiento de informacion

En este capitulo se levanta informacién de tiempos y balance de materiales de los
métodos actuales. Se plasman las operaciones que conforman el proceso actual mediante
flujogramas sindpticos, balances de materiales entre cada una de sus operaciones a través de
diagramas de bloques y tiempos de ejecucidon de dichas operaciones haciendo uso de
diagramas® para el célculo de tiempo de ciclo.

4.1 Situacion actual

Se hicieron visitas continuas a la planta, con el fin de conocer detalladamente los
principales procesos y sus respectivas operaciones y tareas, asi también como el tiempo,
condiciones y cantidades tomadas por cada una de ellas. Los tiempos tomados incluyen
tiempos de limpiezas intermedias ocasionadas por una mala praxis, mas no tiempos de
limpiezas al final de produccién.

Es importante recalcar que actualmente la mayor parte del proceso es manual y si bien
se encuentra estandarizado, la alta rotacion de personal y la falta de capacitaciones y control,
ocasiona que la secuencia de operaciones y sus tiempos varien constantemente, lo que
representa una gran dificultad para levantar informacion, por lo que los diagramas a
continuacion reflejan la secuencia y duraciones promedio recopiladas durante un mes de
visitas a la planta.

En Teresita, planifican la produccion destinando un nimero de dias exacto para cada
producto, tratando de no hacer distintos productos por dia, ya que el tiempo de preparacién
de cambio de producto es largo. Usualmente se hacen cuatro lotes por dia de ajo y tres lotes
de aderezo o panca. El conjunto de lotes es llamado preparacién.

Ademas, el macroproceso de preparacion de cualquier producto esta conformado por
tres procesos, como ya se menciond previamente: preparacion de mezcla, envasado vy
empacado. El levantamiento de informacion se ha enfocado en el primer proceso, dado que
se ha identificado como un cuello de botella que retrasa los siguientes dos, los cuales estan
mejor implementados y mecanizados.

8 La construccion del diagrama se sustenta en el modelo convencional hombre-méquina, ya que el proceso actual prescinde
de maquinaria, se representa en su lugar los utensilios de trabajo actuales.
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4.2 Proceso de preparacion de aderezo

Comienza con el quitado del tallo de aji paprika con pepa, actividad conocida como
despedunculado, la cual genera una merma considerable del 11.5%. También se selecciona el
aji paprika sin pepa, en esta operacion se verifica que no haya pepas, por lo que no se generan
mermas. El aji paprika se va depositando en una tina, donde una vez culminada la actividad,
se lava y desinfecta con biocloro. El conjunto de actividades de lavado y desinfeccién
conforman la operaciéon de acondicionado, la cual, en el caso del aji paprika precede a la
operacion de remojo que dura por lo menos una hora, en donde incrementa su peso en un
270% aproximadamente. Mientras el aji paprika se remoja, se despeduncula el aji panca,
originando un 4.1% de merma. Luego se acondiciona y pasa a ser cocido durante alrededor de
una hora, hidratandose hasta incrementar su peso en un 230% aproximadamente. Durante la
coccion del aji panca y remojo de aji paprika, se comienzan a llenar los dinos® de mezclado y
pesarl® los aditivos secos, para disolverlos en el agua, asi, cuando el aji panca esta cocido y el
aji paprika remojado, se haga el pesado humedo para afiadirlos a los dinos de mezcla junto
con los condimentos liquidos y mezclarlos. Para finalizar la etapa de la preparacién, la mezcla
de cada dino ingresa a la maquina trituradora uno por uno y luego pasa por un molino coloidal
para ser refinada y lograr la textura deseada. Ver Figura 16 y Figura 17.

El proceso de preparacion de aderezo detallado es el de una preparacion o tres lotes,
produciendo 1.9 toneladas de mezcla en un tiempo de ciclo de 6.43 horas. Ver Figura 18 y
Tabla 4.

9 Cada dino de mezclado representa un lote de produccion.
10 Se pesa para cada uno de los lotes, tanto los aditivos secos como los liquidos.
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Diagrama de operaciones de preparacion de aderezo
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Figura 17

Diagrama de bloques y balance de materia de la preparacion de aderezo
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Figura 18

Diagrama de cdlculo de tiempo de ciclo de aderezo
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12 Mezclado 2

Llenado trituradora Llenado trituradora

Triturado 2

40 Supervisién molino

Supervision molino

Mezclado 3

Llenado trituradora Llenado trituradora

Triturado 3

Supervision molino

6.4 horas Tiempo de ciclo
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Tabla 4
Indicadores del proceso de aderezo

Etapa Descripcion Parametro Unidades Limites

Inspeccion visual, frutos
sin restos de pedunculoy
sin perforacién

Se retira el pedunculo del aji
Despedunculado  pancay del aji paprika con

pepa

Se retira cualquier residuo

entre los ajies paprika y aji No materia extrafia ni
panca; se procede a sumergir  tierra superficial.

en agua con sanitizante a 20

ppm para hidratarlo y Desinfeccion
limpiarlo

Acondicionado ppm 20

El aji panca se cocina en ollas
Coccién con agua hirviendo hasta Tiempo de coccion. h Min. 1
suavizarlo y triplicar su peso

Se pesan todos los insumos Peso de insumos: 645.0

kg

Pesado en polvo y liquidos por batch Peso de aditivos: 13.6

Se mezclan todos los insumos L .
Mezclado . Apariencia Mezcla uniforme
y aditivos por batch

La mezcla pasa por una Se tritura el total de la
Triturado trituradora para ser % 100

homogeneizada mezcla
Ph: 3.4-3.9
La mezcla ya triturada pasa Colory sabor: Rojizo y caracteristico
Refinado por un molino de piedra para  Textura: - Pastosa
refinarse Apariencia: Pasta homogénea
Granulometria: Aprobada para el producto

4.3 Proceso de preparacion de panca

Este proceso es una variacion del proceso de aderezo, dado que utilizan los mismos
insumos, pero en diferentes cantidades, a excepcidn del aji paprika con pepa y los
condimentos liquidos, por lo que incluso la secuencia de operaciones y actividades es bastante
similar. El porcentaje de mermas generadas se mantiene.

Comienza con el despedunculado de aji panca, depositando el aji sin tallo en una tina
para ser acondicionado y posteriormente cocido. También se selecciona el aji paprika sin pepa,
se deposita en una tina, donde se acondiciona y se remoja por al menos una hora. Durante la
coccion del aji panca y remojo de aji paprika, se llenan los dinos de mezclado, pesan los
aditivos y se disuelven en agua. Cuando los ajies terminan de cocer y remojar, se pesan y se
mezclan. Finalmente, cada lote de mezcla es triturado y refinado uno por uno. Ver Figura 19
y Figura 20.
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El proceso de preparacidén de panca detallado es el de una preparacidn o tres lotes,
produciendo 1.6 toneladas de mezcla en un tiempo de ciclo de 6.7 horas. Ver Figura 21 y Tabla
5.

Figura 19
Diagrama de operaciones de preparacion de panca

Aji paprika Aji panca
Seleccion Despedunculado
Biocloro Agua Biocloro
(ﬁ Acondicionado Precalentado O Acondicionado
A
Remojo l:) Coccibn
Sal industrial
Aditivos "
l Caramelina ——»
4
Pesado seco Pesado hiumedo

Agua ——»

'
) Mezclado
A

) Triturado

'

()

Refinado

Almacenado



Figura 20
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Diagrama de bloques y balance de materia de preparacion de panca

Aji paprika sin pepa

150 kg

Y

Agua

Biocloro————"] Acondicionado

150 kg

A\

Remojo

198 kg sal refinada
24 kg caramelina
22.9 kg aditivo

450 kg

Aji panca con pepa

33 kg

A,

*41% ;
Agua Despedunculado | —————» Pedtinculo

+1.4 kg

31.6 kg

Y

Agua

. Acondicionado |, Agua
Biocloro

316 kg

Y

Agua — Coccién L » Agua

99 kg

Pesado

802.8l agua —» Mezclado

793.9 kg

16t

Triturado

Refinado

16t
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Figura 21
Diagrama de cdlculo de tiempo de ciclo de panca

Despedunculado panca Despedunculado panca Despedunculado panca

Llenado tina
Acondicionado

Seleccion paprika sp Seleccion paprika sp

Pesado seco Remojo paprika

Llenado trituradora Llenado trituradora

Preparacién molino

Supervisién molino

Llenado trituradora

16

6.7 horas Tiempo de ciclo




Tabla 5

Indicadores del proceso de panca
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Etapa Descripcion Parametro Unidades Limites
Se retira cualquier residuo
entre los ajies paprika sin . o
epa v se Jroczdz a No materia extrafia ni
Acondicionado pepay . P tierra superficial. ppm 20
sumergir en agua con . .
o Desinfeccion
sanitizante a 20 ppm para
hidratarlo durante 1 hora
Inspeccidn visual,
ira el neddneulo del frutos sin restos de
Despedunculado S? retira el pedunculo de pedunculo y sin ) )
ajt panca perforacién
El aji panca se lava con
Acondicionado agua y sanitizante a 20 Desinfeccion ppm 20
ppm de biochlor.
El aji panca se cocina en
. ollas con agua hirviendo ] . ,
Coccion g . Tiempo de coccidn. h Min. 1
hasta suavizarlo y triplicar
su peso
Se pesan todos los .
Pesado insEmos aditivos por Peso de insumos: k >24.6
¥ P Peso de aditivos: & 7.6
batch
Se mezclan todos los
Mezclado insumos y aditivos por Apariencia Mezcla uniforme
batch
La mezcla pasa por una .
Se tritura el total de la
Triturado trituradora para ser % 100
. mezcla
homogeneizada
Ph: 3.4-3.9
La mezcla ya triturada pasa  Colory sabor: Rojizo y caracteristico
Refinado por un molino de piedra Textura: Pastosa
para reﬁnarse Apariencia: Pasta homogénea

Granulometria:

Aprobada para el producto

4.4 Proceso de preparacion de ajo

La produccién de ajo requiere de un preproceso que comienza con el ajo de variedad

napuri siendo depositado en salmuera y metabisulfito para ser remojado durante al menos un

dia. Actualmente en la planta el preproceso de remojo se realiza en cualquier dia de la semana

anterior a la fecha seleccionada para la preparacién de ajo molido; si bien el tiempo de remojo

es variable, se trata de una espera, puesto que esta listo después de 24 horas, por este motivo

no se ha considerado el tiempo de preproceso y remojo, dado que la intencidn es reflejar la

capacidad de produccidn de ajo en una jornada.
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El dia programado para preparaciéon de ajo, comienza con el llenado de las ollas, la
marmita y la paiva con el ajo remojado, el cual se somete a coccidon hasta alcanzar la
temperatura de 100°C, tardando en promedio una hora, tiempo que se aprovecha para pesar
los aditivos secos. A diferencia de los dos productos descritos anteriormente, el ajo no tiene
una ganancia de peso en esta etapa. Una vez cocido, se descarga la primera tanda de ajo, la
cual equivale a los dos primeros lotes de produccién, para ser llevada a la balanza y proceder
con el pesado humedo. En paralelo, otro operario se encarga de volver a llenar los depdsitos
de coccion con la siguiente tanda. Mientras la segunda tanda se cocina, se mezclan los
primeros dos lotes, se trituran y se refinan; asi, cuando la segunda tanda termina de cocinarse,
se repite el proceso para los ultimos dos lotes. Ver Figura 22 y Figura 23.

El proceso de preparacion de ajo detallado es el de una preparacién o cuatro lotes,
produciendo 2 toneladas de mezcla en un tiempo de ciclo de horas. Ver Figura 24 y Tabla 6.
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Figura 22
Diagrama de operaciones de preparacion de ajo

Agua

Ajo napuri
Sal ! P

Agua —
Metabisulfito ———m]

Sal  ——»f

() Precalentado [) Remojo
Sal refinada

Aditivos >

'

Pesado seco [) Coccién

[j Pesado humedo

Agua —»

C) Mezclado

C) Triturado
C) Refinado

Almacenado
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Figura 23
Diagrama de bloques y balance de materia de preparacion de ajo

Ajo napuri

l 970.8 kg

Salmuera —— Remojo ——— Salmuera

970.8 kg

Y

Agua — Coccion = Agua

970.8 kg

\

88.3 kg sal refinada
42.4 kg aditivos Pesado

8826 lagua | Mezclado

2t

Triturado

2t

Refinado

2t



Figura 24

Diagrama de cdlculo de tiempo de ciclo ajo
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Molino coloidal

Duracién [min] Operario 1 Triturad
15 Llenado paiva
5
10 Llenado marmita
Llenado olla
Llenado olla
65 Pesado seco
Coccién
Coccion
Descarga y llenado Descarga y llenado
8 paiva paiva
15 Descarga y llenado Descarga y llenado
marmita marmita
10 Descarga ollas
7 Llenado olla 1
s Pesado himedo I
5 Licoadojolla'a I—
Coccién
10 Llenado trituradora Llenado trituradora Trituracién 1
10 Preparacién refinado Coccién
Coccién
20 Supervision refinado
10 Llenado trituradora Llenado trituradora Trituracion 2
15
Supervisién refinado
15
5
18 Descarga Descarga
20 Pesado himedo
16 Mezclado 2
8 Llenado trituradora Llenado trituradora Trituracién 3
25
8 Llenado trituradora Llenado trituradora
27
6.4 horas Tiempo de ciclo
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Indicadores del proceso de ajo
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Etapa Descripcion Caracteristicas Unidades  Limites
Se preparan los bines con la
Remojo salmuera vy el ajo para dos batch Tiempo de inmersién. h Min. 24
para evitar que el ajo se oxide
El ajo se coloca en las ollas con
Coccidén agua blanda hirviendo para Tiempo de coccidn min 20
conservar sus propiedades
Se pesan todos los insumos y Peso de insumos: 485.4
Pesado . . kg
aditivos por batch Peso de aditivos: 10.6
Mezclado Se mezclan todos los insumos y Apariencia Mezcla uniforme
aditivos por batch
. La mezcla pasa por una trituradora  Se tritura el total de la
Triturado P P . % 100
para ser homogeneizada mezcla
Ph: 3.4-3.9
] Color y sabor: Blanco y caracteristico
Refinado La mezcla ya.1 triturada pasta por un Textura: Pastosa
molino de piedra para refinarse Apariencia: Pasta homogénea

Granulometria:

Aprobada para el producto

4.5 Puntos criticos de control

La Tabla 7 exhibe la matriz para la identificacidn de los Puntos Criticos de Control (PCC),

los cuales deben ser cumplidos en cada fase del proceso. Luego de una serie de interrogantes,

se determinaron como PCC las operaciones de acondicionado, coccidn, pesado y triturado.

Los indicadores de los PCC para cada uno de los productos han sido tomados de la

informacién proporcionada por el drea de calidad y se han definido en la Tabla 4, Tabla 5 y
Tabla 6.



Tabla?7
Identificacion de los PCC
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Control P1 ¢Existe algln P2 {Existen acciones P3 ¢La etapa esta P4 i Puede haber P5 éSe puede PCC
peligro relacionado preventivas de especificamente creada contaminacién o eliminar o reducir el
con el proceso? control para este para eliminar o reducirel  puede aumentar el peligro hasta un
peligro? peligro hasta un nivel peligro hasta un nivel aceptable en

aceptable? nivel inaceptable? una etapa

siguiente?
Despedunculado NO
Acondicionado S| S| S| S| SI pPCcC
Coccidn S| S| S| NO NO PCC
Pesado S| NO NO S| NO PCC
Triturado Sl Sl Sl Sl NO PCC
Refinado NO
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4.6 Indicadores operativos de proceso actual

Tras calcular en el Capitulo 1 indicadores vinculados a la demanda y capacidad para
tener una vista panoramica del problema actual de la empresa, este segmento se centrard en
la medicién de indicadores operativos del proceso actual con el fin de establecer una base
para la comparacion con la solucién propuesta.

4.6.1 Eficiencia

Para el cdlculo de este indicador, se hara uso del takt time, cuya formulacién se
mencioné en el Capitulo 2.

En primer lugar, se detalla el cdlculo de la distribucion de produccién anual por
producto en dias y horas. Como se mencioné al inicio del presente capitulo, la produccién se
planifica destinando un numero de dias exacto para cada producto. Esta informacion, en
conjunto con las semanas anuales, los dias que laboran a la semana y las horas destinadas a
produccién por jornada, a través de una multiplicacién simple, da como resultado la cantidad
de dias y horas destinadas por producto al afio. Ver Tabla 8.

Tabla 8
Cdlculo de tiempo destinado por producto en dias y horas

Aderezo Panca Ajo
Porcentaje de asignacion de produccion 42% 21% 21%
Semanas anuales 52 52 52
Dias habiles por semana 5 5 5
Horas por jornada 8.6 8.6 8.6
Porcentaje de tiempo destinado a produccién®? 50% 50% 50%
Dias destinados anuales 109 55 55
Horas destinadas anuales 469 237 236

Disponer de la demanda actual es esencial. Esta informacién, al ser combinada con las
horas asignadas anualmente, permite llevar a cabo el calculo necesario, tal como se detalla en
la Tabla 9.

Tabla 9
Cdlculo de takt time

Aderezo Panca Ajo
Demanda actual anual [t] 156 80 80
Tiempo destinadas annual [h] 469 237 236
Takt time [h/t] 3.0 3.0 3.0

A continuacidn, se calcula el ritmo actual de produccidn, con la informacién levantada

del tamafio de produccion y el tiempo de ciclo. Ver Tabla 10.

11 Actualmente el 50% de la jornada esta destinada a produccién y la otra mitad del tiempo, a limpieza.



Tabla 10
Detalle de cdlculo de ritmo de produccion
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Panca Ajo
Tamanio de produccion [t] 1.6 1.9
Tiempo de ciclo [h] 6.7 6.4
Ritmo de produccion [h/t] 4.2 3.2

El ritmo de produccion actual supera al takt time, lo que se traduce como un proceso

ineficiente y explica las pérdidas de demanda existentes.

4.6.2 Productividad

Para el calculo de la productividad actual se ha considerado pertinente que refleje el

valor proporcionado a la empresa por hora de trabajo, es decir, el margen obtenido por hora.

El calculo del margen se basa en la produccién anual, el precio por tonelada (ambos

proporcionados por la empresa) y el costo por tonelada (el detalle del célculo se detalla en la

Tabla 3). Esta informacion permitié calcular los precios, costos y margenes totales anuales.

Ver Tabla 11.

Tabla 11
Detalle de cdlculo de margen

Aderezo Panca Ajo Total
Produccién anual [t] 135 69 69 272
Costo [soles / t] 3987 4 540 4653 4393
Precio [soles / t] 16 159 16 631 21291 18 027
Costo anual [soles] 536702 312082 319 076 1167 860
Precio anual [soles] 2175017 1143331 1459 872 4778 220
Margen anual [soles] 1638315 831 249 1140796 3610360

Otro dato necesario son las horas trabajadas anuales, que se obtienen de multiplicar

la produccién anual (Tabla 11) por el ritmo de produccién (Tabla 10). Se obtienen los valores

de 445.14 h, 288.47 h y 221.87 h para aderezo, panca y ajo respectivamente.

La productividad de mano de obra se obtiene haciendo uso de la férmula:

Productividad de mano de obra =

Productividad aderezo =

Productividad panca =

Margen en soles

Horas trabajadas ™

1638 315 _ soles
44514 hora

831 249 _ soles

288.47 hora

(2)
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1140 796 _ c142 soles
221.87 hora

Productividad ajo =

Tal como se ve, la linea que tiene una mayor productividad es la de produccién de ajo,
seguido de aderezo y panca. Asimismo, se puede decir que la productividad promedio de
pastas es:

1638315 + 831249 + 1140796 soles

Productividad pastas = =3779
445.14 +288.47 +221.87 hora




Capitulo 5

Propuesta de mejora

Después de diagnosticar la causa raiz del problema en el Capitulo 3 y levantar
informacién del proceso en el Capitulo 4, este capitulo aborda la busqueda de la mejor
solucion, teniendo en cuenta los objetivos, proyeccidn y plazos de la empresa.

5.1 Propuestas de mejora

Se contemplaron tres alternativas de solucién: estandarizacién y mejora del proceso
actual, mecanizado parcial y automatizacién total del proceso. En la Tabla 12 se detallan dichas
alternativas, cada una con un enfoque distinto.

Tabla 12
Propuestas de mejora

Estandarizacion y
Mecanizado parcial del Automatizacion del

Propuesta mejora del proceso

proceso proceso
actual

Mecanizacion de

Mejora de métodos operaciones de altos
. flujos Automatizacion del

Estrategia

Aplicacidn de 55’s de Aplicacién de 55’s de 100% de la linea

kaizen en todas las kaizen en operaciones

operaciones de menor flujo
Distribucion de planta Reorganizacion Redistribucion Redisefio
Personal No calificado Calificado Especializado
Nivel de inversion Bajo Medio Elevado
Tiempo de

Corto plazo Mediano plazo Largo plazo
implementacion
. . Calidad, produccion, Calidad, produccion,
Areas involucradas Produccion

ventas, gerencia ventas, gerencia

La primera alternativa representa un enfoque mas conservador, donde se busca
optimizar los métodos actuales a través de la aplicacién de mejora de métodos, herramientas
de kaizen y la reorganizacion de las unidades de trabajo. Prescinde de cambios de personal, lo
que implica una inversion modesta y un tiempo de implementacién reducido en el area.
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La mecanizacién parcial del proceso se fundamenta en un enfoque neutro, esta
etiqueta implica que la idea no aboga por cambios radicales ni busca preservar el status quo.
Se basa en la mecanizacion selectiva de las operaciones, priorizando aquellas en donde el
volumen de trabajo justifique la inversion; y en la aplicacién de técnicas de 5S’s de kaizen en
aquellas que no. A su vez, requiere la reasignacién de las unidades de trabajo en base a las
dimensiones de la nueva maquinaria, junto con la capacitacion del personal calificado para la
manipulacién de dicha maquinaria. En términos de inversidn y tiempo de implementacidn, se
situa en un nivel intermedio.

La automatizacion del proceso presenta un enfoque disruptivo, cambiando totalmente
la manera en la que se ejecuta el trabajo actualmente e incrementando drasticamente los
niveles de produccién, si bien es una alternativa ideal, requiere un minucioso trabajo de
redisefio y de contratacidn de personal altamente especializado en la operacidn de la nueva
linea de maquinaria, demandando asi una elevada inversién y un tiempo extenso de
implementacion.

5.2 Justificacion de mejora seleccionada

Mediante una entrevista con el jefe de operaciones, se determind que la mejora debe
cumplir los siguientes puntos indispensables:

— Abordar tanto la pérdida actual como el previsible aumento en la demanda futura.

— Disminucion del tiempo diario de produccion, para dedicar al menos el 40 % de la
jornada a realizar pruebas de nuevos productos para ampliar portafolio.

— Tiempo de implementacién no superior a dos meses, debido a que en ese periodo la
demanda experimenta una reduccion, coincidiendo con las actividades anuales de

mantenimiento preventivo.

En el capitulo 3 se diagnosticd que la causa raiz es la ineficiencia y tediosidad del
proceso actual. Aunque aplicar un estudio de métodos podria mejorar el modo en el que se
ejecuta el trabajo, no se anticipa un cambio significativo respecto a este punto; de hecho,
podria hacerlo incluso mds mondtono. Ademads, para cumplir con el primer objetivo se
considera pertinente adoptar métodos mas eficientes como la mecanizacion o Ia
automatizacioén, lo que descarta la primera alternativa.

Ambas opciones restantes ofrecen mejoras en la capacidad instalada, los parametros
de calidad del producto, la reduccion de costos de produccién y la puntualidad en la entrega
de pedidos. Sin embargo, la mecanizacién parcial de la linea se presenta como la opcidon mas
alineada con los objetivos de la empresa. Esta decisidn se respalda en su capacidad para
implementarse dentro de plazo establecido, ya que prescinde de un redisefo exhaustivo y de
la busqueda de personal altamente especializado, simplificando la transicién hacia el proceso
mejorado y posiciondndose como la alternativa mas econdmica.
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5.3 Estimacion de demanda futura

Segun el drea de ventas, se anticipa un incremento anual del 10% en los préximos cinco
afios. Utilizando esta informacion junto con la demanda actual, se ha formulado la proyeccion
de la demanda, la cual se presenta en la Tabla 13, expresada en toneladas.

Tabla 13
Proyeccion de la demanda de los principales productos de pastas

Afo Aderezo Panca Ajo Total
1 171.7% 87.5 87.7 346.9
2 188.9 96.2 96.5 381.6
3 207.8 105.8 106.1 419.8
4 228.6 116.4 116.7 461.7
5 251.4 128.1 128.4 507.9

Teniendo en cuenta que la participacion de produccién de aderezo, panca y ajo no ha
variado significativamente en los Ultimos afios, y que solo se elabora un producto por dia, se
mantienen los valores de dias asignados detallados en la Tabla 8. La produccién minima diaria,
resultado de dividir la proyeccion de la demanda entre los dias asignados por afio, se muestra
en la Tabla 14.

Tabla 14

Produccion minima diaria

Aio Aderezo Panca Ajo Total
1 1.6%3 1.6 1.6 4.8
2 1.7 1.7 1.8 5.2
3 1.9 1.9 1.9 5.8
4 2.1 2.1 2.1 6.3
5 2.3 2.3 2.3 7.0

No solo es necesario aumentar la preparacion diaria, es también imprescindible reducir
el tiempo de ciclo para cumplir con todos los objetivos. Dado que las operaciones de remojo
y coccion tienen un tiempo de espera determinado por calidad, se propone consolidar todos
los insumos en un solo lote. En este sentido, se inicia una investigacién de maquinaria que se
adapte a las operaciones para el nuevo volumen de lote.

12 Toneladas anuales
13 Toneladas diarias
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5.4 Investigacion de maquinaria

La investigacion de la maquinaria se basé en la observacion de operaciones avanzadas
de tratamiento de vegetales en empresas lideres del mercado, identificando practicas que
podrian ser replicables a menor escala, priorizando la idoneidad para el tratamiento de Ia
materia prima y la optimizacion del espacio disponible.

Las especificaciones se indagaron a través de los canales oficiales de distintos
fabricantes en distintos paises, sin embargo, considerando la variabilidad de los costos de
transporte y el factor de incertidumbre frente a las barreras de salida y de entrada de cada
pais, se optd por adaptar las dimensiones y capacidades para alinearlas con las necesidades
de produccion de la linea; para finalmente solicitar una cotizacion con el proveedor de
confianza de la empresa, lo que permite no solo aprovechar la relacidn ya establecida, sino
garantizar la eficiencia en la gestidn logistica, la confiabilidad en términos de servicios, una
integracion fluida al ensamblar la linea de produccién y el cumplimiento de los plazos
establecidos.

A continuacién, se detallan los equipos seleccionados para las operaciones

maquinizadas.
5.4.1 Operacion de acondicionado

Se sugiere emplear una lavadora de cepillos, también conocida como cepilladora,
garantizando la inocuidad de los alimentos mediante una desinfeccion adecuada. Las
caracteristicas detalladas de este equipo se encuentran presentadas de manera visual y
textual en la Tabla 15.

Tabla 15
Especificaciones de cepilladora

Nombre Cepilladora

Operacién Acondicionado
Permite el lavado eficiente de los
L. frutos removiendo suciedad,
Descripcion .,
también cuenta con aspersor de

agua para desinfeccion

Dimensiones (m) 4*0.9*1.4
Potencia (kW) 2
Capacidad (t/h) 1
Precio S/ 35 150.00

Nota: Imagen tomada de Ingenieria Metalmecdnica Alimenticia S.A.S (IMA)



5.4.2 Operacion de remojo
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Se considera pertinente utilizar una lavadora por inmersion que permita la hidratacion

uniforme de los ajies. Las especificaciones se detallan en la Tabla 16.

Tabla 16

Especificaciones de lavadora por inmersion

Nombre Lavadora por inmersion
Operacién Remojo
Permite la inmersién de los
productos para limpieza 'y
Descripcion

enjuague, contiene una
hidrobomba para el avance

Dimensiones (m) 4*0.9*%1.4
Potencia (kW) 1.5
Capacidad (m3) 2.5
Precio S/ 6 660.00

Nota: Imagen extraida de Jiadi Website (Jiadi Machinery Co.)

5.4.3 Operacion de coccion

El tunel de coccidn a gas es actualmente uno de los equipos mas utilizados en la

industria de los vegetales para las operaciones de escaldado, ya que mantiene el aroma,

frescor y color de las verduras; a su vez, aporta suavidad. Sus especificaciones se detallan en

la Tabla 17.

Tabla 17
Especificaciones de tunel de coccion

1 T
iy,
- ””/”h ------- )

=

Nombre Tunel de coccién
Operacidn Coccion

L. Bajo el disefio de un tunel, facilita el
Descripcion

escaldado de verduras.

Dimensiones (m) 4*1.5*%1.4
Potencia (kW) 3
Capacidad (m3) 2.4
Precio S/ 66 660.00

Nota: Imagen capturada de Made-in-China.com (Focus Technology Co)



64

5.4.4 Operacion de mezclado y refinado

El tanque de mezclado de alto cizallamiento garantiza una mezcla homogénea de los
insumos secos y liquidos, con la textura deseada. Sus especificaciones se detallan en la Tabla
18.

Tabla 18
Especificaciones de tanque de mezclado de alto cizallamiento

Tanque de mezclado de alto

Nombre . .
cizallamiento
Operacién Mezclado y refinacion
Se busca mezclar las materias
L primas y aditivos hasta lograr una

Descripcion

mezcla con una textura

homogéneay lisa

Dimensiones (m) 1.8*%1
Potencia (kW) 12
Capacidad (m3) 2.5
Precio S/ 74 000.00

Nota: La fuente de la imagen es Mix Tanks (JBT)

5.4.5 Operaciones de transporte

Las cintas transportadoras aseguran un desplazamiento eficaz de materiales, al mismo
tiempo que simplifican la tarea de inspeccién. En particular, las cintas transportadoras
elevadas, disefiadas con angulos de inclinacién, posibilitan la conexién entre equipos ubicados
a diferentes alturas. Sus especificaciones se detallan en la Tabla 19 y Tabla 20.

Tabla 19
Especificaciones de cinta transportadora elevada

Nombre Cinta transportadora elevada

Operacion Transporte

L, Transportar la materia prima entre
Descripcion

maquinas
Dimensiones (m) 2*0.5
Potencia 0.25 kW
Precio S/23310.00

Nota: Imagen obtenida de INDEMA Website (JFJ Maquinaria y Montajes S.L.)
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Tabla 20
Especificaciones de cinta transportadora

Nombre Cinta transportadora
Operacion Transporte
L. Transportar la materia prima
Descripcion L.
entre maquinas

Dimensiones (m) Variable

Potencia 0.25 kW

Precio S/ 37 000.00

Nota: Imagen capturada de Made-in-China.com (Focus Technology Co)

5.5 Detalle de propuesta de mejora

En concordancia con las mdaquinas investigadas, se propone mantener una linea de
produccién por batch, lote o intermitente, implementando cambios destinados a generar
ahorros significativos de tiempo y a estandarizar el proceso de modo que sea aplicable a cada
producto. Se detallan a continuacion:

Con la finalidad de cumplir el segundo objetivo detallado en el apartado 5.2, la jornada
del personal de preparacidon de pastas se dividird en tres etapas. La primera, dedicada a la
produccién; la segunda, a la limpieza; y la tercera, orientada a la innovacién. En consenso con
el jefe de operaciones, se determind que el porcentaje destinado para cada etapa sera de 35%,
25% y 40% respectivamente; teniendo en cuenta la hora de descanso.

En la etapa de produccidn, se propone que los operarios se dediquen exclusivamente
al encendido, llenado y configuracion de maquinas, para destinar el resto al despedunculado
de ajies, aprovechando los periodos en los cuales las maquinas estan en funcionamiento. El
cambio fundamental consiste en adelantar un dia la operacién de despedunculado. Dado que
el nimero de dias anuales de produccion de aderezo doblan a la cantidad de dias destinados
para la produccion de ajo y panca, y solo la produccidon de aderezo y panca requiere de la
operacion de despedunculado, se prevé que idealmente, los dias de produccidn de aderezo se
despedunculara para panca, y los de produccién de panca o ajo, para aderezo.

Procesar la preparacion diaria en un solo lote'#, permitiendo eliminar la operacién de
pesado humedo ya que se procesaria todo junto un solo tanque de mezclado.

14 A lo largo de los afios proyectados, es necesario adaptar el tamafio del lote a las demandas de produccién, utilizando como
punto de referencia el tamafio del lote del afio cinco para asegurar la capacidad éptima de las maquinas.
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Durante los traslados, se usan tamizadores pequefios para eliminar el exceso de agua,
siendo una tarea monétona que conlleva una notable incidencia en retrabajos de limpieza. Se
sugiere realizar una inversién en bandas transportadoras con sistemas de cribado, asegurando
la eliminacidn de los excedentes de agua y convirtiendo este tiempo en un intervalo
totalmente despreciable.

De la misma manera, al dotar las bandas transportadoras con sistemas de cribado, se
elimina la operacidon de seleccion manual de aji paprika, posibilitando la separacién de
materiales de distintos tamanos de manera automatica durante el traslado.

La cinta transportadora elevada se destina exclusivamente para enlazar con la
trituradora, la cual estd equipada con una tolva y mide aproximadamente 2.5 metros de altura.

Aplicar trituracion solo a los ajies o ajos cocidos, para posteriormente ser refinado en
el tanque de mezclado con los demas insumos y aditivos, combinando las operaciones de
mezclado y refinado.

Estandarizar la operacion de acondicionado para todos los productos, incluso para
aquellos en los que actualmente no se implementa, como el ajo, con el fin de garantizar la
inocuidad y la simplicidad del uso de la nueva linea.

Si bien se busca maquinizar las operaciones, existen instancias donde el flujo no
justifica la inversidn, como el caso de pesado, por lo que se sugiere aplicar la metodologia de
5S’s.

5.5.1 55’s en operacion de pesado

Empezando por el principio de seiri, se identifican como estrictamente necesarios los
contenedores de pesado, la cuchara medidora y el tablero de equivalencias; otros elementos
como sacos, balanzas malogradas deben ser desechados o enviados al almacén.

Continuando con el siguiente paso, seiton, se propone una reorganizacion significativa
de los contenedores de aditivos. Donde cada ingrediente se encuentre en el drea de pesado,
para evitar traslados innecesarios como los actuales; ademas, es importante que cada uno
cuente con su propia cuchara medidora para evitar la tarea repetitiva de limpieza. La
disposicion de los contenedores debe estructurarse de acuerdo con su frecuencia de uso en
estanterias o soportes, con el objetivo de mejorar la accesibilidad y mantener un orden visual.
También, se recomienda utilizar un sistema de cdédigo de colores para una identificacion
rapida.

Con la préxima implementacion de la nueva maquina de mezclado y refinado, el
traslado de aditivos para ser mezclados gradualmente ya no sera necesario. De la mano de
una reubicacién estratégica del drea de pesado junto al tanque de mezcla, permitird una
transicion fluida y eliminara pasos redundantes.
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Se considera pertinente depositar los aditivos, que no necesitan diluirse, en un solo
contenedor de mezcla y ser trasladados mediante un carrito, el cual estd disponible
actualmente en la empresa, con el fin de evitar traslados recurrentes hacia el tanque de
mezcla.

Para el caso de los condimentos liquidos, actualmente se cuenta con mangueras
dispensadoras, las cuales se conectan a pequefios tanques que son trasladados manualmente
por los operarios. Se sugiere establecer marcas dentro del tanque de mezcla, que indiquen el
nivel necesario de los ingredientes liquidos, y conectar las mangueras directamente al tanque
de mezclado.

Estos ajustes no solo facilitardn la operacién diaria e incrementardn la eficiencia
operativa, sino que también respaldaran la autodisciplina, promoviendo un entorno de trabajo
mas eficiente y organizado.

5.5.2 Diagramas mejorados
Al consolidar las mejoras sugeridas, se originan los siguientes diagramas.

5.5.2.1 Diagramas de operaciones mejorados. Los diagramas de operaciones
mejorados para aderezo, panca y ajo siguen una secuencia de operaciones estandar. Ver
Figura 25, Figura 26 y Figura 27.
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Figura 25
Diagrama de operaciones mejorado para aderezo

Ajf paprika con pepa Aji panca con pepa
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Aditivos emojo Coccién

Ajo —»

[j Pesado () Triturado

Agua —»

Condimentos humedos —|

C) Mezclado y refinado
’ Almacenado
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Figura 26
Diagrama de operaciones mejorado para panca

Aji panca

Aji paprika Despedunculado

Biocloro — Agua Biocloro

'
() Acondicionado Precalentado

Acondicionado

Remojo Coccién
Sal industrial
Aditivos
Pesado Triturado

OO0

Agua —»
Caramelina ——»|

L

() Mezclado y refinado

Y

) Almacenado
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Figura 27
Diagrama de operaciones mejorado para ajo

Agua Ajo napuri
Sal ! P

Agua —™
Metabisulfito ——»

Sal —»

Y !

|
C) Precalentado [) Remojo
¥
Coccidn
Sal refinada
Aditivos
Pesado Triturado

Mezclado y refinado

Almacenado

J—O+-0—0

5.5.2.2 Nuevos diagramas de bloques y balance de materiales. El balance de
materiales presentado se basa en un lote de produccidn al fin de la proyeccién, es decir, al afio
cinco, donde se estima que el lote de produccidon de cada uno de los principales productos
sera de 2.3 toneladas. Ver Figura 28, Figura 29 y Figura 30.



Figura 28
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Diagrama de bloques y balance de materiales mejorado para aderezo

Sal refinada
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Diagrama de bloques y balance de materiales mejorado para panca

Sal refinada
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Figura 30

Diagrama de bloques y balance de materiales mejorado para ajo

Sal refinada
Aditivos

l 154.1 kg

Pesado
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Salmuera ——»|

Agua —

1tagua tratada ——»

Ajo napuri

ll.lt

Remojo

1.1t

Coccién

——» Salmuera

| » Agua

11t

5.5.3 Distribucion del area mejorada

Triturado

23t
\J

Mezclado y
refinado

23t

De acuerdo con la maquinaria investigada y la mejora de métodos propuesta, se

dimensiona una distribucién mejorada con los nuevos equipos. Ademas, se han reasignado las

unidades de trabajo, colocandolas estratégicamente en puntos que favorecen el flujo y

reducen al minimo las distancias recorridas. Ver Figura 31.



Figura 31
Distribucidn del drea de pastas mejorada
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5.5.4 Estimacion de tiempos

La estimacion de tiempos que sigue se realiza tomando como referencia el quinto afio
de la proyeccion. Esto se hace con el propdsito de comparar los tiempos de procesamiento
mas extensos, ya que en ese afio se manejara un volumen mayor, alcanzando la capacidad

maxima.

La informacion de los nuevos balances de materiales proporciona datos de los flujos
de entrada a cada operacidn, que, en conjunto con las capacidades de la nueva maquinaria,
posibilita una estimacién preliminar de los tiempos necesarios para cada proceso.

En la Tabla 21, se muestra un resumen de los flujos de ingreso a cada operacion, siendo
clasificados como aji panca, aji paprika, ajo u otros. Esta segmentacion se realiza con el fin de
obtener una aproximacion mas precisa del tiempo que toma el tratamiento de cada tipo de
insumo en cada operacién.

La capacidad de cada operacién estd determinada por las mdaquinas utilizadas, sin
embargo, hay dos operaciones que no han sido mecanizadas: despedunculado y pesado. En el
despedunculado, donde no ha sido posible simplificar el proceso mediante maquinaria
adecuada para retirar los tallos de los ajies de la manera requerida, se ha establecido la
capacidad promedio de produccién. En contraste, para la tarea de pesado, se prevé una
mejora sustancial mediante la implementacién de las 5S’s, estimando una reduccién del
tiempo en un 50%, equivalente al porcentaje de tiempo empleado en traslados, limpiezas y
mezclas paulatinas.

Multiplicando los flujos de entrada con las capacidades de cada operacién, se obtienen
las estimaciones de los nuevos tiempos de ejecucidn, a excepcion de los tiempos de remojo y
coccion, los cuales se rigen por los parametros establecidos por calidad y tiempos de
preparacion de las maquinas. Ver Tabla 22.

Al simular el orden de ejecucion conforme a los nuevos diagramas de operaciones, la
nueva distribucion de planta y los tiempos estimados, se generan los diagramas hombre-
maquina plasmados en la Figura 32, Figura 33y Figura 34.



Tabla 21

Flujos de entrada por operacion
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Flujos [kg] Aderezo Ajo
Operacion Panca Paprika Otros Total Panca Paprika Otros Total Ajo Otros Total
Despedunculado 12 39 - 52 48 - - 48 - - -
Acondicionado 12 74 - 86 46 219 - 265 1145 - 1145
Remojo - 74 - 74 - 219 - 219 - - -
Coccion 12 - - 12 46 - - 46 1145 - 1145
Triturado 39 274 392 705 144 656 - 801 1145 - 1145
Pesado - - 263 - - - 357 - - 154 -
Mezclado y refinado 39 274 1994 2 307 144 656 1528 2328 1145 1195 2340




Tabla 22

Tiempos estimados por operacion
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Capacidad Aderezo Panca Ajo
Operacion kg/h Panca Paprika Otros Total Panca Paprika Otros Total Ajo Otros Total
Despedunculado 8.6 87 273 - 360 336 - - 336 - -
Acondicionado 1000 1 4 - 5 3 13 - 16 69 - 69
Remojo 2520 - 60 - 60 - 60 - 60 - - -
Coccion 2 000 80 - - 80 80 - - 80 40 - 40
Triturado 2100 1 8 11 20 4 19 - 23 33 - 33
Pesado 255 31 42 18
Mezclado y refinado 2 500 1 7 48 55 3 16 37 56 27 29 56
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Figura 32
Diagrama hombre-mdquina propuesto para aderezo
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Figura 33
Diagrama hombre-mdquina propuesto para panca
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Figura 34
Diagrama hombre-mdquina propuesto para ajo
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5.6 Impacto

En este apartado se busca destacar los efectos positivos derivados de la aplicaciéon de
la mejora propuesta. Se detallaran los beneficios tangibles resultantes de las modificaciones
introducidas, destacando cémo estas contribuyen de manera significativa en la eficiencia,
productividad e incluso permitiendo realizar mas actividades de valor para la empresa como
la innovacién y ampliacién de su portafolio de productos. Se comparan los pardmetros
operativos medidos en el capitulo anterior; cabe resaltar que los indicadores presentados

pertenecen al quinto afio de proyeccion.
5.6.1 Disminucion de desperdicios
Desde el enfoque de los siete desperdicios, identificados en el Capitulo 3, las mejoras

presentadas conllevan a la eliminacion de todas las mudas, evidenciado en la Tabla 23.

Tabla 23
Mudas eliminadas

Muda Descripcion

Se erradica la necesidad de uso de utensilios, manteniendo
la limpieza del area de trabajo, evitando retrabajos de
limpieza.

Muda de procesos inapropiados

Dado que la operacién de pesado humedo se elimina y el

Muda de espera disefio de la nueva secuencia de pasos permite que el
remojo, la coccidn y el pesado seco se realicen en paralelo,
se erradican las esperas para la trituracion.

La actividad de transporte evoluciona significativamente,
Muda de transporte pasando de ser una tarea manual rudimentaria a realizarse
de manera eficiente mediante el uso de bandas
transportadoras, con tiempos practicamente insignificantes.

La nueva distribucién del area permite que las operaciones
se realicen secuencialmente, ademas, las mejoras

Muda de movimientos innecesarios propuestas con 5S para la operacién de pesado,
decrementan los movimientos necesarios para completar las
actividades.

5.6.2 Reduccion de tiempo de ciclo

La integracion de la mejora propuesta se traduce en una reduccion promedio del 60%
del tiempo necesario para la produccién. En la Tabla 24 se proporciona un desglose detallado
del ahorro de tiempo asociado a cada tipo de producto.
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Tabla 24
Comparativa de tiempos de ciclo

Aderezo Panca Ajo
Tiempo de ciclo actual [h] 6.4 6.7 6.4
Tiempo de ciclo mejorado [h] 2.3 2.4 3.0
Ahorro de tiempo 64% 64% 53%

5.6.3 Eficiencia mejorada

Como se menciond anteriormente, la asignacién de dias es estable en el tiempo; sin
embargo, la jornada de produccién se ha reducido en un 15% (de 50% a 35%), reflejado en la
Tabla 25. Junto a la proyeccion de la demanda al afio cinco, se calcula el nuevo takt time.

Tabla 25
Cdlculo de takt time mejorado

Aderezo Panca Ajo
Demanda anual [t] 251 128 128
Tiempo destinado anual [h] 328 166 165
Takt time [t/h] 1.3 1.3 1.3

El ritmo de produccidn se estima con el nuevo tamafiio de produccién y el nuevo tiempo
de ciclo. Ver Tabla 26.

Tabla 26
Ritmo de produccion mejorado

Aderezo Panca Ajo
Tamanio de produccion [t] 2.3 2.3 2.3
Tiempo de ciclo [h] 2.3 2.4 3
Ritmo de produccion [h/t] 1.0 1.0 1.3

El ritmo de produccién es ligeramente menor al takt time, indicando una mejora en la
eficiencia del proceso. Este ajuste no solo elimina las pérdidas de demanda, sino que también
proporciona la capacidad de generar un pequeno excedente de produccidn, ofreciendo asi
una especie de colchdn ante posibles variaciones imprevistas en la demanda. Este nivel de
flexibilidad respalda la capacidad de adaptacion del proceso productivo a cambios
inesperados.

5.6.4 Productividad mejorada

Nuevamente, se calcula el margen de la misma manera que en el Capitulo 4, esta vez
utilizando la proyeccién anual al afio cinco, el costo y precio anuales seran detallados en el
siguiente capitulo. En la Tabla 27 se especifican los datos mencionados.



83

Tabla 27
Detalle de cdlculo de margen mejorado

Aderezo Panca Ajo Total
Produccion anual [t] 251 128 128 508
Costo [soles /1] 3922 4204 4706 4277
Precio [soles / t] 17 965 18 490 23671 20 042
Costo anual [soles] 985 353 539 436 602 304 2127093
Precio anual [soles] 4513943 2373824 3029760 9916527
Margen anual [soles] 3528590 1833388 2427 456 7789434

Se vuelve a calcular la cantidad de horas necesarias para cumplir la produccién anual
con el ritmo de produccion mejorado, obteniéndose valores de 250.47 h, 134.12 hy 164.11 h
para aderezo, panca y ajo respectivamente.

Con el margen y tiempo anual al afio cinco, se procede a calcular la productividad de
mano de obra mejorada.

3528590 — 14088 soles
250.47 hora

Productividad aderezo =

Productividad 1833388 13670 soles
roductividad panca = —=7—>— = ora
Productividad aio 2427456 14792 soles

roductividad ajo = ————— = ora

El ranking de productividades por producto se mantiene, mientras que la productividad
promedio de pastas mejorada es:

Productividad tas = 14088 + 13670 + 14792 14196 soles
TOGUCLVIAAd pastas = o047 + 13412 + 16411 hora

La productividad de pastas mejorada representa aproximadamente una mejora del
276% respecto a la productividad de pastas actual.



Capitulo 6

Andlisis financiero

Este capitulo se orienta a definir la viabilidad y rentabilidad econdmica de las mejoras
propuestas, asi como calcular la inversion necesaria para el proyecto, rentabilidad, retorno y
comparaciéon de la situacién actual frente a la mejorada. Para finalmente definir si este

proyecto se considera viable o no.

Para el analisis se tendra en cuenta una tasa de inflacién promedio del 2.142% obtenida
del Fondo Monetario internacional (FMI, 2023) durante los siguientes cinco afios proyectados

tanto en insumos, como en precio de venta.
6.1 Proyeccion de demanda

Como se mencioné previamente, se considera un aumento del 10% en produccion para
cubrir la demanda futura En la Tabla 28 se muestra la proyeccién de la demanda en toneladas

e ingresos.



Tabla 28
Proyeccion de demanda
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Aderezo Panca Ajo Total anual
Afo Toneladas Soles Toneladas Soles Toneladas Soles Toneladas Soles
1 171.7 2 834 364 87.5 1486 024 87.5 1902 426 346.68 6222814
2 188.9 3184584 96.2 1 669 640 96.2 2137494 381.35 6991718
3 207.8 3578078 105.8 1875944 105.8 2 401 607 419.49 7 855 629
4 228.6 4020 192 116.4 2107 740 116.4 2698354 461.44 8 826 286
5 251.4 4 516 935 128.1 2368176 128.1 3031768 507.58 9916 879

Nota: Se considera el precio de venta promedio ponderado de las distintas presentaciones de cada producto ajustado a la inflacién.
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6.2 Costos de produccion
La Tabla 29 detalla los costos de produccién proyectados en soles para cada ano del

proyecto, ofreciendo una visién detallada de los gastos asociados a la produccién planificada.

Tabla 29
Nuevos costos de produccion

Afo 1 2 3 4 5
Gastos directos
Materias primas 1093934 1230494 1384 302 1557561 1752761
Sueldos y salarios?® 316 200 316 200 316 200 316 200 316 200

Gastos indirectos

Energia eléctrical® 7 960 8632 9371 10 185 11082
Gas 4418 4964 5578 6 267 7041
Depreciacién 29082 29 082 29082 29 082 29 082
Mantenimiento!’ 11633 11633 11633 11633 11633
Total 1463 226 1601 005 1756 165 1930929 2127799

6.3 Flujo de caja

En la Tabla 30 se presenta el estado de flujo de caja anual en soles, incluyendo utilidad
bruta, utilidad en operacidn, utilidad antes de impuestos y flujo de caja neto.

Tabla 30

Flujo de caja anual

1 2 3 4 5
Ventas 6222 814 6991 718 7 855 629 8 826 286 9916 879
(-) Costos de produccion 1463 226 1 601 005 1756 165 1930929 2127799
Utilidad Bruta 4759 588 5390713 6099 463 6 895 357 7 789 080
(-) Costos de Venta 622 281 699 172 785 563 882 629 991 688
Utilidad en operacion 4137 307 4691 541 5313900 6012 728 6797 392
(-) Gatos administrativos 497 825 559 337 628,450 706 103 793 350
Utilidad antes de impuestos a la renta 3639481 4132204 4685 450 5306 626 6004 042
Impuesto a la renta 1091 844 1239 661 1405 635 1591988 1801212
Flujo de caja neto 2547 637 2892 542 3279815 3714638 4202 829

15 No se considera un aumento salarial a través de los afios.

16 Los costos de electricidad se han calculado con la demanda en kWh de la maquinaria en pastas y el tarifario de
ELECTRONORTE S.A (2022).

17 Se ha considerado un costo de mantenimiento anual del 4% del valor de la maquinaria.
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6.4 Maquinaria y equipo de produccién

La Tabla 31 ofrece un desglose detallado de los activos necesarios, junto con sus costos
de inversidn asociados en soles.

Tabla 31
Activos de inversion (Precios de maquinaria y equipos de produccion)

Unidades  Descripcion Total en soles Precio unitario en soles
1 Equipo de lavado por cepillos 35150 35150
1 Equipo de remojo 6 660 6 660
1 Tunel de escaldado 66 600 66 600
1 Tanque de mezclado con tarima 74 000 74 000
4 Faja transportadora horizontal 14 800 59 200
1 Faja transportadora horizontal larga 22 200 22 200
1 Faja transportadora vertical con pendiente 23310 23310
1 Tarima de acero 3700 3700
1 Capacitaciones 5550 5550

6.5 Presupuesto de inversion
La Tabla 32 resume el presupuesto total de inversidon en soles, desglosando costos

tangibles e intangibles, asi como imprevistos.

Tabla 32
Presupuesto de inversion

Activos

Activos tangibles

Maquinaria de produccién 290 820
Subtotal 290 820
Activos intangibles

Capacitaciones 5550
Subtotal 5550
Activos tangibles e intangibles 296 370
Imprevistos (8% del valor de los activos) 23710
Total de activos tangibles, intangibles e imprevistos 320080

6.6 Flujo de efectivo anual

La Tabla 33 calcula el flujo neto de efectivo para cada afio, determinando el punto de
recuperacién de la inversion y ofreciendo una evaluacién de la viabilidad financiera a lo largo
del tiempo. Se identifica que el primer afio se recuperaria la inversion inicial del proyecto.
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Tabla 33
Prueba de rentabilidad

Periodo Afo Flujo neto en soles Acumulado

1 2024 2 547 637 2 547 637

2 2025 2892542 5440179

3 2026 3279815 8719995

4 2027 3714 638 12 434 633

5 2028 4202 829 16 637 462
Total 16 637 462

6.7 Comparacion de flujos de caja

En la Tabla 34 se compara la diferencia de flujo de caja con y sin inversidn en soles, se
calcula el Valor Actual Neto (VAN), la Tasa Interna de Retorno (TIR) y se realiza un analisis de
costo-beneficio, proporcionando una visién integral de la rentabilidad del proyecto.

Tabla 34
Comparacion de escenarios

Periodo 0 1 2 3 4 5
Utilidad con mejora 2 547 637 2892 542 3279815 3714638 4202 829
Utilidad sin mejora?® 2 046 450 2 032 769 2013618 1988 415 1956 522
Beneficio Neto -320 080 501 187 859 773 1266 197 1726223 2246 307

Se toma una tasa del 15%; ya que esta es la tasa interna que Vital S.A.C. aplica a sus
proyectos. Con esta informacion se obtiene un VAN de S/ 4 022 257 indicando que el proyecto
generara un retorno financiero positivo durante el periodo analizado. El TIR calculado es del
210% el cual sugiere también una rentabilidad muy alta para el proyecto. Finalmente, el ratio
costo-beneficio es de 12.6, lo que indica que por cada sol invertido se obtendran 12.6 unidades
en beneficios.

Después de analizar los tres indicadores, los resultados sugieren que el proyecto de
inversiéon en la mejora de la linea es financieramente atractivo. El VAN positivo y la TIR
considerablemente elevada vaticinan un sélido retorno, mientras que el ratio costo- beneficio

resalta la rentabilidad del proyecto.

Es esencial considerar otros factores como riesgos operativos desarrollando
estrategias de mitigacion, analizar los cambios en la economia o en la industria, considerar las
normativas ambientales y legales, el analisis de la posicion competitiva de la empresa dentro
del mercado y el impacto social.

18 | a utilidad sin mejora considera un escenario en donde la situacion actual se mantenga durante el periodo analizado; se
considera inflacion.



Conclusiones

Sin la inversion planteada, la empresa no podra alcanzar su meta estratégica de
aumentar en 10% anual la cantidad de productos vendidos; acrecentando el costo de
oportunidad a S/ 6 279 607 en los siguientes cinco afios.

La estrategia de mecanizacién de las operaciones y la implementacion de las 5S’s de
kaizen transforman el proceso en una linea de produccion altamente eficiente. Esta mejora se
refleja inicialmente en la reduccion del takt time en aproximadamente dos horas, equivalente
a una disminucién del 63% del tiempo inicial, indicando que ahora se requiere
aproximadamente la tercera parte del tiempo para procesar una tonelada.

La mejora se materializa mediante un aumento en la capacidad de produccién y una
reduccion del tiempo de ejecucién. Aunque el costo no experimenta una disminucion
significativa, el substancial aumento en el volumen procesado justifica el incremento del
margen, generando un impacto directo en la productividad, incluso triplicdndola.

Suprimir la operacién de seleccion y pesado humedo, combinar las operaciones de
mezclado y refinado, anticipar en un dia el despedunculado y triturar antes de mezclar; resulta
en una reduccién de al menos el 60% del tiempo de ciclo.

La mecanizacién de la linea de pastas permite minimizar la manipulacién manual,
asegurando la ejecucion simultanea de tareas estriccamente manuales, como el
despedunculado y pesado en paralelo al ciclo de produccion de las maquinas; estas
operaciones en el proceso actual de pancay aderezo representa el 43% y 19% del tiempo total
de ciclo. Asignar a los operarios exclusivamente tareas cruciales como el despedunculado,
pesado y encendido de las maquinas garantizan la reduccion efectiva del tiempo de ciclo en

los porcentajes mencionados.

La implementacién de la maquinaria propuesta permite asegurar los tiempos de
produccién y los requerimientos de calidad al reducir los retrabajos de limpieza y errores
humanos en cada paso del proceso.

La reasignacion de las unidades de trabajo acorde al espacio disponible, las
dimensiones de la maquinaria y la secuencia de operaciones, garantiza la optimizacidon de los
tiempos de transporte, convirtiéndolos en tiempos despreciables.
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