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RESUMEN

La presente tesis muestra la implementacion de 3 de las multiples herramientas de
la filosofia Lean Manufacturing; que esta enfocado en las personas y tiene como
objetivo la mejora y optimizacién de un sistema de produccion las cuales se

aplicaran en la linea de Jalea de una empresa de manufactura del rubro alimentario.

En la primera parte de la tesis, se explican el concepto general de Lean
Manufacturing asi como las herramientas mas importantes que se puede encontrar
en esta filosofia, luego se delimita el caso de estudio a una de las 5 lineas que
maneja la empresa, la decision para escoger cual linea sera la analizada se basa a
un analisis comparativo realizado a las diferentes lineas entre si teniendo como
conclusién que la linea de jalea seré la que se implementara Lean Manufacturing a

su vez de determinara que herramientas se aplicara.

Esto como resultado del andlisis de los tiempos de ciclo y la identificacion de los
desperdicios a lo largo del proceso productivo de la fabricacion. Luego de delimitar
el estudio, se realiza el diagnéstico utilizando el Value Stream Mapping (VSM) en el
cual se presentan los principales indicadores a analizar y controlar, entre estos se

resalta que el proceso que mas genera demoras es el de preparacion.

Posteriormente, una vez analizado el VSM vy los indicadores Lean se procede a
proponer las herramientas Lean entre los principales problemas encontrados se
encuentran: un desbalance de carga de trabajos entre el proceso de preparacion y
el de envasado de la linea, problemas de desorden y falta de cultura de limpieza asi
como la acumulacion de materiales innecesarios y problemas con tiempos de set-

up en los arranques de linea.

Por tanto, se propone implementar un balance de linea, que ayude a nivelar la carga

de trabajo; la aplicacion de las 5°S para crear una nueva forma de trabajar de



manera ordenada e implementar una cultura solida entre los trabajadores, y la

implementacion del sistema SMED, para disminuir los tiempos de limpieza de linea.

Finalmente, se evalla la viabilidad de la implementacion de las mejoras propuestas
por separado, siendo justificadas cada una con un VAN positivo y una TIR por

encima del 20% (rentabilidad minima esperada por la empresa).



INTRODUCCION

A lo largo de esta tesis, se explica cOmo obtener estas mejoras mediante la mejor
utilizacion de los recursos para lo cual se exponen ideas adecuadas y completas de
la situacion actual, a fin de hallar las causas y motivos por lo que la linea no es
completamente eficiente en cuanto a los indicadores de productividad y

rendimientos

El primer capitulo se profundizara la parte tedrica de los temas mas importantes,
generalizando primero el concepto de Lean Manufacturing, una breve descripcion
de las principales herramientas, asi como la conceptualizacion detallada de las 3
herramientas que se utilizaran que son el BALANCE DE LINEA, 5°S y SMED los

cuales dan la base para comprender el desarrollo de las propuestas.

En el segundo capitulo se realizara la descripcion de toda la empresa de una
manera holistica desde su participacion de mercado hasta su entorno de trabajo

para luego dar pase a la descripcién de los procesos de la linea de Jalea.

En el tercer capitulo, se realizara el diagndstico de los principales problemas en el
cual se sustentara porgue de las 5 areas de la planta se escogi6 el area de Jalea
como la linea donde se realizaran el analisis y se implementaran las herramientas

Lean.

En el cuarto capitulo, se exponen las propuestas de mejoras de la tesis de acuerdo
a los hallazgos obtenidos en el diagnéstico. EI VSM es el punto de partida en el cual
se tendra una vision general de todos los procesos que influyen en la linea tanto de
entrada como de salida, todo esto con participacion de las diferentes areas después
de la recoleccién de toda la informacion necesaria se analiza la aplicacion de un
BALANCE DE LINEA, luego la aplicacion de las 5°S; técnicas que se implementan
para dar orden y limpieza al lugar del trabajo con el fin de que todos los procesos

estén controlados y el personal se encuentre en un estado de confort y por altimo el



SMED para reducir tiempos en este caso se aplica en los set-up para lo cual se

analiza cual es el tiempo mayor y al que se aplica directamente esta herramienta.

En el quinto capitulo se realiza el estudio econémico de la implementacion en el
cual primero se obtendran los costos de inversion de las herramientas y luego los
ahorros que cada una generara, lo cual al final se incorporaran todas en un solo

flujo de caja y ahi se analizara el VAN y el TIR.
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CAPITULO 1. MARCO TEORICO

1.1. Lean Manufacturing

1.1.1. Descripcion

Lean Manufacturing de acuerdo con Hernandez y Vizan, se define como una cultura
gue realiza actividades enfocada en las personas, que tiene como objetivo obtener
un sistema de fabricacion eficiente enfocandose en encontrar y descartar todo tipo
de “desperdicios”, y estos consisten en aquellos métodos o procedimientos que
emplean mas recursos de los rigurosamente se requiere por el cual el consumidor

no esta disponible a pagar (2013: 10).

“Para alcanzar sus objetivos, despliega una aplicacion sistematica y habitual de un
conjunto extenso de técnicas que cubren la practica totalidad de las areas
operativas de fabricacion: organizacion de puestos de trabajo, gestién de la calidad,
flujo interno de produccion, mantenimiento, gestién de la cadena de suministro”
(Hernandez y Vizan 2013: 10).

De acuerdo con Gonzalez, la filosofia de Lean tuvo su nacimiento gracias al Sistema
de Produccioén de Toyota (TPS - Toyota Production System). Considerado como un
grupo de métodos que permite disminuir y/o suprimir los desperdicios (muda) una
vez identificados, de la misma manera optimizar la calidad, disminuir los tiempos y
costos de fabricacion. En un segundo punto de vista, se considera el flujo de
fabricacion (mura) a través del método y no dirigido a la disminucion de la muda
(2007: 86).



Lo interesante de esta filosofia es que nos muestra que siempre en toda compariia
hay oportunidades escondidas de mejora que se encuentran escondidas en
eliminacién de desperdicios, esto trae como consecuencia formar una cultura de
reconocimiento de desperdicios existentes lo que serd un reto para toda aquella
persona o equipo de trabajo que estén dispuestos a descubrirlos y eliminarlos.

En resumen, la esencia de Lean Manufacturing segun Hernandez y Vizan, es crear
una nueva formacién en base a la informacién, comunicacion y que el equipo trabaje
unido y hacia una misma direccion; para ello es necesario adaptar el método segun
el escenario que se presente. Hay que tener en cuenta que Lean Manufacturing no
es algo de un solo uso, sino que debe continuar de manera constante buscando
perennemente nuevas técnicas que permitan ejecutar actividades de modo mas

rapido, flexible y que no implique sobrecostos (2013: 10).

1.1.2. Conceptos claves

Valor. — Segun Martinez, se tiene un concepto amplio sobre lo que significa Valor,
pero para el caso del sistema Lean considera que este concepto lo define solamente
el cliente por lo que depende del nivel de satisfaccion que recibe el cliente de
acuerdo con sus necesidades en un precio y tiempo determinado. Es muy
significativo desde el enfoque del cliente se identifigue el Valor mediante el
conocimiento de todas las operaciones que son necesarias para fabricar un
producto explicito, esto nos ayudara a descubrir e identificar las operaciones que
generan valor, las que no generan valor, pero no pueden ser evitadas y las que si
pueden evitarse (2011: 13).

Mejora Continua. — De acuerdo con Martinez, es un enfoque que nos describe el
progreso constante de los productos, los métodos o servicios con el objetivo de
disminuir pérdidas, que aumente la funcionalidad del area donde se realiza la labor,

optimar el servicio al consumidor y el proceso del producto (2011: 13).



Cliente. - Segun Martinez, en la filosofia Lean lo importante es el cliente y en base
a la compania debe enfocarse en que reciba todo lo que solicite, en el momento que
requiera y asegurar su satisfaccion, en vez de dedicar su analisis en mantener las
maquinas en movimiento, este enfoque de dar prioridad al cliente percutira

favorablemente en las ventas (2011: 13).

Perfeccion. - De acuerdo con Martinez, el significado de perfeccion aplicado a Lean
es el conjunto de actividades e infinitas oportunidades de mejora que tienen como
objetivo la busqueda de eliminar toda clase de perdidas, lo que tendra repercusion
en la reduccion de costos generales de la empresa, teniendo como consecuencia
cumplir la meta de satisfacer al cliente consiguiendo en maximo valor a un precio
minimo (2011: 13).

1.1.3. El desperdicio en el sistema Lean Manufacturing

De acuerdo con Rajadell y Sanchez, en la actualidad se han surgido importantes
transformaciones en la economia mundial donde el cliente ha entendido el papel
importante que desempefa por ser quienes valoran un producto, esto se ha logrado
por el aumento de sus exigencias. Ademas el incremento de la competencia entre
empresas las hace que sean mas flexibles y adecuar sus productos y/o servicios a
los nuevos requerimientos e integrarlas con maneras de distribucion, todo esto en
base a los 3 fundamentos de la competitividad: calidad, celeridad de respuesta y

coste.

Al aplicar la filosofia de Lean las empresas trabajan en adaptarse a lo que el cliente
requiere y para conseguir estas circunstancias plantea la supresiéon de los
desperdicios. Las compafias manufactureras con la ayuda de la implementacion de
la mejora continua e innovacion consiguen aumentar su competitividad. La
innovacion tecnoldgica aporta importantes progresos en el tiempo, pero sin ser un
proceso continuo, por otro lado, las técnicas de Lean facilitan mejoras frecuentes,

pero mas pequefias porque juntan métodos que lo hacen posible. Por lo tanto, las



compafiias innovadoras y partidarias de esta filosofia conseguiran mejoras y

aumento de la competitividad, 6ptimo y continuo en el tiempo.

Juntamente con la constitucion de Lean Manufacturing disminuirian los costes

generales (principalmente los costos indirectos), se mantiene los estandares de

calidad, reduciria los tiempos de ciclo de fabricacion, menos area utilizada,

sobreesfuerzo de operarios e inventarios, entre otros (2010: 5 — 7).

De acuerdo con Gonzélez el Sistema Lean tiene 7 tipos de merma:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

9)

Sobre produccion. - Fabricar mas unidades de la solicitada por el consumidor
0 antes de que la requiera.

Espera. - Cualquier instante donde el valor no puede ser generado por motivo
de la demora.

Transporte. - Trasladar la existencia tangible mas de lo que le corresponde.
Sobre procesos. - Realizar mas cambios al producto de lo solicitado por el
consumidor

Inventario. - Toda aquella cantidad que supera al minimo que se necesita dentro
de todo el proceso. Comenzando con la materia prima, luego los inventarios
intermedios y por ultimo el producto terminado.

Movimientos. - Todo aquel movimiento adicional del operario que se genera
cuando esta cumpliendo una secuencia de trabajo. Esta merma se genera
principalmente por una mala distribucion del area y/o por un deficiente Layout.
Fallos y reproceso. - Todo aquello que no se realiza bien a la primera ademas
necesite reproceso o revision. Envuelve también desecho y asuntos de aspecto
(2007: 88).



1.1.4. Principios de Lean Manufacturing

De acuerdo con Rivera los principios de Lean son 5 siendo los sgtes:

e Especificar el Valor: ¢Qué es lo que los consumidores buscan o esperan de
nosotros? ¢Por qué motivos los consumidores pagaran? ¢Cual sera la
preferencia del consumidor al escoger entre el costo, la flexibilidad o las
caracteristicas del producto?

e Observacion y estudio de la Cadena de Valor: Este concepto se refiere a la serie
de acciones que se necesita para otorgar al consumidor un servicio o producto.
Investigar y disefiar la cadena de valor ayuda a diferenciar entre los procesos
gue afladen y no afiaden valor. La aplicacion de este concepto sera el inicio para
los procesos de mejora y supresion del desperdicio.

¢ Flujo Continuo: Se debe tener en cuenta que el uso de lotes en las fabricaciones
beneficia la creacion de inventarios en diversas partes de la planta, y estos
generan demoras y costes mayores por lo que las empresas deben tener como
objetivo que el valor fluya continuamente y no por lotes (batches).

e EIl consumidor “jala” (Customer Pull): Este concepto est4 basado en el Just
inTime (JIT). El flujo de fabricacion tiene que dar a los consumidores los bienes
gue requieren en el tiempo optimo, y en base a esto impulsar los recursos
productivos solo cuando el proceso siguiente utilice las cantidades que estaban
preparadas para este. Por lo tanto, el proceso de fabricacion no reconoce
exclusivamente los pronésticos y planes elaborados con anterioridad, por lo que
obedece también a la cantidad requerida por el area de comercializacion.

e Mejoramiento Continuo: Es importante tener la cultura del mejoramiento
continuo con disciplina, porque refleja que la compafia tiene la conviccion de
gue los esfuerzos por cambiar hacia la perfeccion nunca tienen un final (2008:
94 — 95).



1.2. Herramientas de lean Manufacturing

La filosofia Lean utiliza diversas herramientas en base al orden y limpieza con la
finalidad de disminuir los desperdicios y costos, de la misma manera es importante
dar a conocer que todas estas herramientas pueden implementarse
independientemente o0 de manera complementaria pero no es necesario la
aplicacion de todas ellas en conjunto, ya que esto en gran parte dependera de las

pérdidas encontradas en el proceso analizado.

Segun Gonzalez, en la implementacion de esta filosofia los grandes gurus de la
calidad como Juran, Deming y Crosby nos mencionan que lo prioritario es el
compromiso de la alta direccién por qué a partir de ellos lograra proyectarse esta
cultura a toda la empresa, una vez conseguido esto lo que prosigue no sera facil,
pero la ventaja es que la barrera para implementarse sera menor ya que se juntara
de alguna forma a las metas de la compafiia y sera plasmado por medio de los
indicadores (2007: 91).

Segun Hernandez y Vizan, crear un disefio simple que muestre los diferentes
pilares, metodologia, fundamentos y principios es complicado porque aun no se
manejan términos y conceptos completamente homogéneos debido a la variabilidad
de la fuente consultada. Pero todas estan tienen un punto en comun: Lean
Manufacturing implica un cambio de la cultura en la compafiia que decida
implementarlo y que la alta direccidon se encuentre comprometida de gran manera,
por este motivo, los eruditos del tema no llegan a un consenso con el momento de
determinar claramente si Lean es 0 no una herramienta (2013: 16). En la tabla 1 se
mencionan numerosos métodos dentro del contenido Lean Manufacturing con el fin

de optimizar los sistemas productivos (Hernandez 2013: 17, tabla 2).



Tabla 1: Lista de métodos de mejora de sistemas productivos

slash S * Qrientacion al cliente

* Control Total de Calidad * Control Estadistico de Procesos

* Circulos de Control de Calidad * Benchmarking

» Sistemas de sugerencias * Analisis e ingenieria de valor

* SMED * TOC (Teoria de las restricciones)

» Disciplina en el lugar de trabajo * Coste Basado en Actividades

» Mantenimiento Productiva Total * Seis Sigma

* Kanban * Mejoramiento de la calidad

* Nivelacion y equilibrado » Sisterma Matricial de Control Interno
» Justin Time * Cuadro de Mando Integral

* Cero Defectos * Presupuesto Base Cero

* Actividades en grupos pequefios * Qrganizacion de Rapido Aprendizaje
* Mejoramiento de la Productividad * Despliegue de la Funcion de Calidad
* Autonomacion (Jidoka) + AMFE

* Técnicas de gestion de calidad * Ciclo de Deming

* Deteccion, Prevencion y Eliminacidn de |+ Funcion de Pérdida de Taguchi
Desperdicios

Fuente: Adaptado de Hernandez y Vizan (2013: 17, tabla 2)

De forma tradicional se ha recurrido al esquema de la “Casa del Sistema de
Produccion Toyota” para visualizar rapidamente la filosofia que encierra el Lean y
las técnicas disponibles para su aplicacion. Se explica utilizando una casa porque
ésta constituye un sistema estructural que es fuerte siempre que los cimientos y las
columnas lo sean; una parte en mal estado debilitaria todo el sistema (Hernandez
2013: 17). La figura 1 representa una adaptacion actualizada de esta “Casa”
(Hernandez y Vizan 2013: 17, figura 2).
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Figura 1: Adaptacion actualizada de la Casa Toyota
Fuente: Adaptado de Hernandez y Vizan (2013: 17, figura 2)



Mencionaremos unas cuantas herramientas que maneja Lean Manufacturing para

la supresion de los desperdicios:

a)

b)

d)

Kaizen: De acuerdo Rajadell y Sanchez, con Esta compuesta por 3 elementos
importantes: a) percepcion (Encontrar la problematica), b) Desarrollo de ideas
(encontrar soluciones innovadoras) y ¢) Toma de decisiones, aplicacion e
implementacion de la mejor solucion. En base a esto se define que Kaizen es
una recoleccién escalonada y perpetua de mejoras pequefas creadas por todos
los trabajadores, incluye a la alta direccion (2010: 12).

Value Stream Mapping: Segun Rivera, mediante un esquema se detalla el flujo
gue sigue el producto iniciando desde la orden y culminando en la entrega hacia
al consumidor. En estas graficas se consiguen identificar los desperdicios dentro
de todo el flujo del proceso (2008: 95).

5 s: Como lo menciona Rivera, con este método se optimiza el orden y la
clasificacion dentro de las areas de trabajo, de tal manera que se visualiza,
comprime, desecha y previene los desperdicios (2008: 95).

Métodos de trabajo flexibles: De acuerdo con Rivera, esta es conocida
también como “Cedula de trabajo flexible”, tiene como objetivo el disefio de las
areas de trabajo enlazando los puestos de trabajo, procesos, actividades de
manera equitativa y operativa sin formacion de stocks, con operadores
multifuncionales y mayor flexibilidad a la demanda (2008: 97).

Poka yoke: De acuerdo con Evans y Lindsay, es un método de calidad para
formar actividades a prueba de errores mediante la aplicacion de un sistema que
asegura la seguridad de las maquinarias ante la calidad, los procesos y los
operadores del producto terminado. Ademas, se orienta en dos puntos
importantes:

1.- Prondstico, o identificacion que un error esta a punto de suceder y suministra
una alerta.

2.- Descubrimiento, o identificacion que sucedié un defecto e interrumpir la
actividad (2008: 679).



f)

9)

h)

)

1.3

1.3

De

Trabajo estandarizado: Segun Rivera, es la esencia de la mejora continua,
trata en desarrollar y continuar procedimientos operativos estandares con el
objetivo de disminuir la versatilidad de las operaciones (2008: 98).

Jidoka: Como lo menciona Rivera, es uno de los pilares de Lean, tiene como
funcion resaltar las causas de los problemas debido a paradas de planta al
momento que ocurre un problema por primera vez. Se enfoca en asegurar la
calidad del producto y proceso, disminuyendo de este modo al minimo los
errores (2008: 98).

TPM: De acuerdo con Rivera, este método tiene como finalidad cambiar las
tareas de mantenimiento en actividades productivas. Lo importante en esta
implementacion es el mantenimiento autonomo es decir los operadores deben
aprenden a ejecutar las operaciones necesarias para el correcto mantenimiento
de las maquinarias (2008: 98).

JIT: De acuerdo con Rajadell y Sanchez, este método permite reducir costos y
sobre todo almacenamiento dentro del area de trabajo, donde se busca fabricar
lo requerido, en las cantidades necesarias y en el momento preciso (2010: 15).
Heijunka: Segun Rivera, significa “nivelacion de la producciéon” es una técnica
gue adapta y flexibiliza la fabricacién con la demanda de los clientes, considerar
gue esta nivelacion va directamente al ritmo de produccién mas no en la
capacidad (2008: 99).

. Mapeo del flujo de valor (Value Stream Mapping -VSM)

.1. Definicion

acuerdo con Rajadell y Sanchez, elaborar un Value Stream Mapping consta de

mapear toda la cadena de Valor de un proceso productivo, este es lo primero para

una compafia se oriente hacia Lean Manufacturing, y permite entender el estado

preliminar de partida. Hay que tener claro cual es el inicio, el método que se utilizara,

recursos necesarios entre otros, para poder trabajar en el proceso de mejora (2010:
34).
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Las actividades que se necesitan tengan o no valor afiadido al producto pero que
son necesarias para llevarlo a través de 2 flujos principales se le conoce como
cadena de valor, en la figura 2 se presenta de manera general estos flujos (Rajadell
y Sanchez 2010: 34):

- El flujo de fabricacion desde las materias primas hasta el consumidor.

- El flujo de disefio desde la nocién del producto hasta su presentacion.

Proveedor : Clients

M Interno VSM con cliente

Figura 2: Vision general de los flujos para el analisis con VSM
Fuente: Rajadell y Sanchez (2010: 34)

Esta herramienta permite a las empresas representar sobre el papel su cadena de
suministro y comprender el movimiento de la informacion y materiales de un
producto como consecuencia conseguira llegar a conclusiones que formaran la

base para el futuro progreso organizativa.

1.3.2. Objetivos

Segun Rajadell y Sanchez, esta herramienta tiene como principal objetivo el
reconocimiento y reduccion de pérdidas mediante la representacion grafica de todas

las actividades de cualquier proceso productivo, logistico o administrativo de

11



manera que permita con mayor facilidad la identificacion de las operaciones que
generan valor con respecto a las operaciones que no las generan, permitiendo esto
prevalecer la gestion de mejora futura, corroborar el correcto cumplimiento con
relacion a la demanda y que muestre a la vez los posibles problemas para
satisfacerla. La representacion deber4 mostrar también el andlisis de todas las
comunicaciones e informaciones referentes al proceso, de forma que se hallen

reflejadas el conjunto de las variables que perjudican al sistema (2010: 34).

1.3.3. Etapas para construir el Value Stream Mapping

De acuerdo con Antlnez, antes de comenzar a trazar el Value Stream Mapping hay
que precisar las fronteras de la proyeccion. Lo mas frecuente es enfocarse al nivel
de la planta comenzando a partir de que se reciben las materias primas hasta que

se despachan el producto terminado a los clientes (2006: 12).

Al tomar la decision de comenzar a nivel de planta, las actividades a seguir para
construir el Value Stream Mapping, son:

Etapa 1. Identificar la familia del producto

Segun Cabrera iniciamos la aplicacién de la herramienta seleccionando el producto
gue mas interese en base a la necesidad que tengamos en ese instante, como lead

time elevado, sobreproduccién, tiempo de espera innecesario, etc.

Ayudaria mucho lograr optar un producto que corresponda a una familia de
productos que tengan particularidades similares ademas y evaluar que participen
en la mayoria de los procesos u operaciones por que se beneficiaria el analisis no
solamente para obtener un punto de partida sino para lograr aplicarla a todo el
conjunto. Teniendo en consideracion que una familia es un conjunto de productos
gue pasan a traveés de procesos similares y equipos comunes, una gran cantidad de

autores recomiendan congregar a las familias de productos examinando sus
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procesos anteriores por los previamente pasan en su elaboracion, una vez teniendo
la familia seleccionada se pueda establecer la cantidad de piezas, cuanto lo

solicitado por el consumidor y la periodicidad.

Posteriormente se debe proporcionar seguimiento a toda la cadena de valor a partir
del comienzo hasta el final, es decir a partir del ingreso, modificacién hasta la salida
del producto terminado, considerar que al realizar este analisis empezar a partir del
almacén de producto terminado y sigue retrocediendo hasta el almacén de materia
prima considerando los posibles errores dentro de los procesos mismos para asi
conseguir plasmar cual es el escenario presente y la formacion para el progreso de
ese producto (2014:10).

Para ejecutar esto en el campo, se debe “usar las 5W (who, what, when, where y
why) para comprender en detalle porque se hacen las cosas como se hacen
actualmente” (Cabrera 2014: 10). Se puede aplicar como soporte la tabla 2 en el
cual indica los criterios para lograr agruparlos en familia mediante sus diferentes

caracteristicas que pueden poseer en comun. (Cabrera 2014: 10)

Tabla 2: Criterio para identificar Macro familias de productos.

Criterio para identificar Macro familias de productos. Ejemplo

TIFPO DE Cada familia la conforman productos

PRODUCTO del mismo 1ipo o funcién Motores y generadores
(Geografico, o tipo de cliente: final, LAIVE, NESTLE, GLORIA, etc.

5 BREALY distribuidor, otro. UE, USA Sudameérica, etc.

Una familia para dos clientes
Familia de productos que se venden | dominantes, el resto de

CLIENTES a uno o varnos clientes. productos constituyen una 32
familia

GRADODE . [Pamparroductos ot | o4 G R

EBEIﬁETD CON EL ;r?r?::lerma del cliente en el producto e

en otra, etc.
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VOLUMEN DE
VENTA

Agrupar productos con similar
volimenes de ventas

Alto volumen, bajo volumen.

PATRONES DE

Agrupar productos en base a los
diferentes patrones de recibir

Series largas y repetitivas por un
lado, series cortas e imegulares

argumentos de venta

PEDIDO pedidos por otra.
Bajo costo y rapida entrega, por
BASE COMPETITIVA |Agrupar productos enbase asus | o e Cae orodictos

personalizados.

TIPO DE PROCESO

Productos con similares procesos en
la misma familia

Todos los que requieren montaje
por un lado, todos los que no
requieren montaje por ofro.

CARACTERISTICAS
DE PRODUCTOS

FProductos con similares
caracteristicas fisicas o materias
primas.

Grandes contra pequefios,
ligeros contra pesados, etc.

Fuente: Adaptado de Cabrera (2014: 11)

Cabrera, sugiere que cuando el nimero de criterios y posibles familias sean

cantidades altas, que se aplique el método de Pareto (20% de los tipos de

operaciones manejan el 80% de los productos; 20% de los clientes requieren el 80%

de un producto, o una medida parecida) esto nos ayudara a obtener una

visualizacion de la familia que nos convendria utilizar para nuestro mapeo (2014:

11).

Etapa 2. Diagrama del estado actual

Segun Cabrera, un mapa de la situacion presente muestra las operaciones/sistemas

de trabajo como en este momento existen. Esto es fundamental para comprender

lo necesario para el cambio y para entender donde se encuentran las posibilidades

de mejora.
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Previamente a realizar el diagrama es preciso introducir algunas nociones:

a)

b)

d)

f)

9)

h)

Cycle Time (C/T) Tiempo de Ciclo: Es un parametro que muestra la cantidad
de tiempo un producto es acabado por un proceso. De la misma manera es el
tiempo que requiere un operario para cumplir todas sus actividades antes de
repetirlas.

Value-creating time (VCT) Tiempo que da valor afadido: Lapso de los
procesos de trabajo que convierten el producto asi que el cliente esta dispuesto
a pagar por ello.

Lead Time (L/T) Tiempo de suministro: Lapso que requiere un material para
trasladarse por toda la cadena de valor de inicio hasta finalizar. Normalmente
VCT <C/T <L/T

Changeover time (C/O) Tiempo de cambio de formato: Periodo que se
requiere para pasar de fabricar un formato de un producto a otro. En este lapso
se detiene la fabricacion.

Numero de personas (NP): Cantidad de recurso humano necesario para
ejecutar un proceso particular.

Tiempo Disponible para Trabajar (EN): Tiempo de trabajo utilizable del
personal quitando descansos o suplementos (comida, wc,...etc).

% del Tiempo Funcionando (Uptime): Proporcion (%) de tiempo de uso o
trabajo de las maquinarias.

Cada pieza Cada (CPC): Es una medida del lote de produccion, cada cuanto

cambia de modelo, cada dia, cada turno, cada hora (2014: 12 - 13).

En la figura 3 presentan algunos patrones de simbolos e iconos que se manejan

para representar procesos Y flujos en Value Stream Map (Cabrera 2014: 37).
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Cliente / Proveedor. Caja de procesos.

0=
Low=
—— ﬁ
Caja de datos. Celda de trabajo

Figura 3: Ejemplos de simbolos VSM
Fuente: Cabrera (2014: 37)

Los demas simbolos se encuentran en el anexo 1, 2, 3y 4.

Una vez que ya se tiene estos conceptos claros se procede a realizar los 7 pasos

para elaborar el diagrama del estado actual

Paso 1: Bosquejar los clientes

Garcia comenta que el disefio comienza con los requerimientos del consumidor, en
otras palabras, la demanda. Se simbolizara al consumidor con la imagen de una
fabrica que se ubicara al lado derecho del diagrama. Debajo de esta imagen se
disefiara un box de data donde se colocara las necesidades del consumidor.
Aunque, la demanda sea inconstante dentro del afio en el box de data saldra la

media del volumen y su distribucion (2012: 19).

Paso 2: Dibujar los procesos productivos

Luego Garcia indica que se procede a graficar los procesos de fabricacion

principales. Para mostrar un proceso, se usa un box de proceso.

Los boxes de proceso se ubican regularmente, uno atras del otro de izquierda a
derecha. Si dos procesos no son sucesivos, Sino que ocurren paralelamente, se
grafican uno por encima del otro.
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Debajo de cada box de proceso se dibuja un box de datos donde se escribe la
informacion primordial para definir y comprender cada proceso como el tiempo de
ciclo, el tiempo de cambio de formato, la cantidad de operarios que se necesitay la
productividad (2012: 19).

Paso 3: Simbolizar los puntos de stock.

De acuerdo con Garcia, regularmente entre los procesos estdn areas donde se
acopia el inventario y consecuentemente, areas donde el material deja de fluir. Para
simbolizar estas areas de inventario se utiliza el triAngulo como icono y sirve también

para graficar los almacenes de Materia prima y producto terminado.

e Tiempo permanencia= (Cantidad inventario) *(Tiempo Takt) / (Tiempo disponible
diario).

e Tiempo permanencia = (Cantidad de Inventario) / (Requerimiento diario del
Cliente).

e Tiempo Takt = (Tiempo Disponible por dia) / (Demanda del Cliente por dia)
(2012: 19).

Paso 4: Graficar el ingreso y salida del material

Luego Garcia indica que para simbolizar el flujo de materiales comenzando en el
almaceén de la fabrica al comprador se usa la imagen de una flecha y un camion con
la frecuencia de traslado de materiales. A continuacion, se dibuja el flujo de material
entre los proveedores de materias primas y la planta. Aqui del mismo modo se usa
el icono de la flecha y el camién para simbolizar este flujo. La imagen para simbolizar

a los proveedores es de igual forma el de una fabrica (2012: 20).
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Paso 5: Dibujar los flujos de informacion

Para Garcia, el segundo punto por considerar en el Value Stream Mapping es el
flujo de informacion. Este puede ser proyecciones de ventas, planes de fabricacion,
programacion de despacho de producto terminado, requerimientos de inventarios
etc. Se representan mediante flechas estrechas. Si la informacion es enviada
electronicamente, la flecha forma un pequefio zigzag. Para representar las
diferentes flechas de informacién se usan box de datos en el cual se detalla la
periodicidad o la ruta por la que fluye la informacion (2012: 20).

Paso 6: Disefar la analogia entre los procesos

Ademas, Garcia comenta que para simbolizar el vinculo de los diferentes procesos
se utilizan flechas blancas o ralladas, que dependeran si trabajan en modo “pull” o
“‘push”, el modelo “push” consiste en que una actividad no se limita de lo que
requiere la actividad siguiente, por el contrario, se encarga de producir y “empuja”
los materiales directos hacia adelante formando stock. EI modelo “pull” es la
siguiente actividad la que “estira” la fabricacion del anterior, por lo que éste elabora

rigurosamente lo que se necesita sin crear stock (2012: 20).

Paso 7: Disefiar las lineas de tiempo

Para concluir Garcia indica que disefar la etapa real presente debemos trazar las
lineas de tiempo. Debajo de los procesos se colocan los tiempos de ciclo y debajo
de los triangulos de inventarios, los tiempos de inventario por cada material.
Sumando todos los tiempos se consigue el “Lead Time” o tiempo de abastecimiento
gue es el que requiere un material para trasladarse a través de toda la cadena de
valor de inicio a final (2012: 20).

En la figura 4 se representa graficamente el flujo de material una vez realizado los
pasos 1, 2, 3y 4 (Rajadell y Sanchez 2010: 43).
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Figura 4: Flujo de Material
Fuente: Rajadell y Sanchez (2010: 43)

En la figura 5 se simboliza graficamente el flujo de informacién una vez realizado

los pasos 5y 6 (Rajadell y Sanchez 2010: 43).
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Figura 5: Flujo de informacion
Fuente: Rajadell y Sanchez (2010: 43)
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En la figura 6 se representa graficamente el mapa completo una vez culminado el
paso 7 (Rajadell y Sanchez 2010: 44).
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Figura 6: Mapa completo
Fuente: Rajadell y Sanchez (2010: 44)

Etapa 3. Trazar un Estado Ideal

De acuerdo con Antunez, culminando el disefio del estado inicial de la compafiia,
debemos imaginar como deberia ser un estado 6ptimo de acuerdo con los principios
del Lean Manufacturing. La principal particularidad de Lean Manufacturing es lograr
que un proceso fabrique rigurosamente lo que el proceso siguiente requiere, en
otras palabras, que los procesos se encuentren interrelacionados de tal manera que
haya un flujo constante de material y esto tenga como consecuencia un menor

tiempo de abastecimiento, aumento de calidad y menor costos (2006: 18).
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De acuerdo con Antunez, para conseguirlo, una compafiia tendra que seguir los

siguientes 5 criterios:

Criterio 1. Fabricar dentro de su “takt time”

“El “Takt time” es la periodicidad que deberia ser fabricado un producto, guiandose
en la proyeccion de ventas para satisfacer los requerimientos del cliente”. La férmula

gue se empleara para calcular el Takt time es la sgte:

“Takt time = (tiempo de trabajo disponible al dia) /(demanda del cliente al dia)”

El resultado de esta férmula nos da una cantidad que se consideraria como la
velocidad que se deberia fabricar para evitar una sobreproduccion. Garcia (2012)

Criterio 2. Organizar un flujo continuo en donde sea viable.

Esta es la manera de fabricar mas competente que se puede realizar y luego todas
las compafias se enfocarian en lograrlo. Un flujo constante consiste en que el
producto recorra de un proceso a otro sin quedarse inmoévil como stock. El flujo
constante convierte varios procesos que trabajan de manera autbnoma (como islas
aisladas) en un grupo de trabajo conjunto donde los procesos van unidos uno
préximo al otro. En el Value Stream Mapping, en vez de disefiar dos o tres box de

procesos separados, se unen en una sola que abarca las tres. Garcia (2012)

Criterio 3. Emplear “supermarkets” en modo “pull” para controlar la

fabricacion, donde no se consiga establecer un flujo continuo.

En la aplicacion pueden aparecer procesos donde no es posible aplicar flujo

continuo como, por ejemplo:
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e En los procesos continuos que entre si tienen diferentes tiempos de ciclo y
necesitan cambiar de modelos para abastecer a multiples familias de productos.
e En los procesos donde los proveedores estan muy apartados de la planta de

fabricacion y embarcar una pieza simultaneamente no es un enfoque realista.

En base a ellos no es necesario tener programa de produccion para estos procesos,
en estos casos el mejor método a aplicar es crear “supermarkets” que funcionen

bajo un sistema “pull”.

Un supermarket se aplica de la siguiente manera: Si tenemos dos procesos
contiguos (1 y 2) donde no se pueden establecer flujos continuos, entonces el
proceso 2 ir4 al supermarket y utilizara la cantidad de materia prima que necesite,
luego, el proceso 1 vera que en la estanteria hay un espacio y lo abastecera. No es
necesario tener un programa de produccién especifico para el proceso 1, ya que
este proceso se dedicara a fabricar lo que el proceso 2 haya consumido del

supermarket. Luego es el proceso 2 el que guia (pull) la produccién. Garcia (2012)

Ademas, es recomendable aplicar el uso de un kanban que es un indicador que

indica qué hay que realizar y cuando se debe hacer.

Tenemos dos tipos de kanban, el “production kanban” que le indica al proceso que
abastece la cantidad de producto faltante que debe ser repuesto al momento que
esta un espacio libre en la estanteria, y el “with drawal kanban” que es la cantidad
de materia que el proceso siguiente consume cada vez que va al supermarket.
Garcia (2012)

Criterio 4. Aplicar un programa de produccién a un solo proceso

El beneficio de los supermarkets, es que se puede aplicar un programa de
produccion en un solo punto denominado “pace maker process”, este punto es el

que da el ritmo o velocidad de todos los procesos anteriores. Los procesos que
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tienen un tiempo de ciclo debajo del pace maker se realizaran mediante un flujo
continuo y los procesos con tiempo de ciclo encima de él en realizaran mediante
modo “pull”. ElI programa de produccion del pace maker es directamente lo que

solicita el cliente. Garcia (2012).

Criterio 5. Distribuir la fabricacién de diversos productos de manera

constante en el tiempo (nivelar la mezcla de produccién)

Gran cantidad de empresas buscan que sus procesos productivos se planifiquen
largas corridas de un mismo tipo de producto e impedir varios cambios de formato.
Lamentablemente es complicado satisfacer a los clientes que requieren un formato
distinto del que se esta fabricando en ese momento. La desventaja es que se genera
mucho stock de producto terminado para asegurar que el cliente obtenga lo que

necesita en cualquier momento (2006: 18 — 21).

De acuerdo con Garcia, para esto se necesita “Nivelar la mezcla de produccion” que
consiste en organizar la produccién de diversos productos o formatos semejantes

en el tiempo.

Mientras mas equilibrado sea la mezcla de produccion se obtendra mayor capacidad
de reaccion ante los requerimientos de los clientes con un tiempo menor de

abastecimiento y stock de producto terminado.

Tener en cuenta que esto puede afectar aumentando el nimero de cambios de
formato, por lo que estos cambios se deben perfeccionar y hacerlo en el menor
tiempo posible (2012: 22 - 23)

Etapa 4. Trazar el periodo futuro

Segun Garcia, el periodo futuro es la proyeccion del periodo ideal a la realidad. Para

disefiar el periodo futuro y poder trazarlo se necesita responder algunas preguntas
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relacionadas con los criterios para conseguir un lean Value Stream aplicandolas a

la compaiiia particularmente.

Interrogante #1: ¢ Cual es el takt time del producto?

Interrogante #2: ¢ En qué punto se puede aplicar un flujo continuo?

Interrogante #3: ¢ En que parte del proceso sera necesario utilizar los sistemas de
“supermarkets” en condicion “pull”?

Interrogante #4: ¢Deberia fabricar la compafiia para un supermarket de producto
final o directamente para envio?

Interrogante #5: ¢ En qué parte del proceso se realizara un programa la produccion?

Interrogante #6: ¢ De qué manera se nivelara la mezcla de produccion?

Cuando se responden estas preguntas, se planea qué mejoras que se necesitan
para obtener el periodo futuro. Se analiza qué es preciso para que se realice y

cudles son los beneficios que contribuyeran a la compaiiia (2012: 23)

1.4. Las58S’s

Segun lo indicado por Gonzélez, hoy en dia se ha implementado en las compafias
la nocién de 5'S teniendo en diversos momentos desenlaces errados por que la
nocién se encuentra alterada, y tendria que ser a la inversa, la nocion de las 5'S no

tendria que ser algo nuevo para ninguna compafia, pero lamentablemente lo es.

La herramienta de 5'S es un concepto incluido dentro de la mejora continua o
kaizen. Es decir, consiste en el establecimiento y mantenimiento de zonas donde
se labora, que se encuentren mas aseadas, estructuradas y seguras, en otras
palabras, se busca formar mayor "calidad de vida" en las labores, porque es una

mejora elaborada por las personas para las personas.

Cada etapa de las 5'S descienden de términos japoneses que periodicamente

practicamos en nuestras vidas y no son Unicamente privilegio solo de una "cultura
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japonesa” extrafia a nosotros, sino que es de todos los seres humanos, o casi todos,
tenemos tendencia a practicar o hemos practicado las 5'S, aunque no nos hemos

dado cuenta.

Las 5'S son:

* 1° S - Seiri: Clasificar

« 2° S - Seiton: Identificar y Ordenar
* 3° S - Seiso: Limpieza

* 4° S - Seiketsu: Estandarizar

* 5° S - Shitsuke: Mantener o sistematizar

Es usual que, por no aplicar esta metodologia, las empresas tienden a no recibir a
los clientes o hacerlo pocas veces dentro de sus instalaciones, esto ocurre
especialmente a las empresas de manufactura o de fabricacion en general, esta
situacion genera preocupacion ademas es una causal de que el mismo trabajador

no tenga un buen desempefo en sus labores por no estar en condiciones insanas.

Al analizar estos hechos llegamos a la conclusién que para implementar la
metodologia de 5 S y no afecte a los niveles de productividad y eficiencia es
necesario realizando rutinariamente y desarrollar nuestras actividades para trabajar

en ambientes con seguridad y motivantes (2007: 93).

a) SEIRI - Clasificar; eliminar lo que no se requiere

De acuerdo con Gonzalez, es el punto de partida y consiste en retirar de la zona o
area de labores todo elemento que no es necesario para ejecutar la labor,
considerar que aplica a las areas productivas o administrativas. Tomar en cuenta
que al desechar no se deben dejar elementos que “posiblemente o mas adelante se
puede usar 0 necesitar’, los analistas recomiendan que estos elementos sean
desechados y que solo este en el area lo que se necesita realmente y en cantidades
adecuadas (2007: 94).
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b) SEITON - Ordenar e identificar; un lugar para cada cosay cada cosa
en su lugar

Segun Gonzalez, en este punto se implementa la organizacion de los objetos que
han sido considerados como necesarios después de aplicar la primera S, donde se
le asigna un lugar especifico por cada objeto y se etiqueta o rotula para que puedan
encontrarse, retirar y devolver a la posicién asignada de manera facil y rapida por
los trabajadores (2007: 94).

Se deben usar reglas sencillas y con criterio al momento de organizar, por ejemplo:
‘lo que méas se usa debe estar mas cerca, lo mas pesado abajo lo liviano arriba,
etc”., o como sugiere Baena y otros, “Un lugar para cada cosa y cada cosa en su
lugar. Un nombre para cada cosa y cada cosa un solo nombre” (2008: 37)

c) SEISO - Limpiar el sitio de trabajo y los equipos y prevenir la suciedad
y el desorden

De acuerdo con Gonzalez, Seiso es traducido como limpieza, pero mas que la
actividad propia de limpieza se enfoca en combatir las fuentes de suciedad y donde
se disefian métodos o aplicaciones que permitan evitar o disminuir la suciedad,

ademas hacer mas seguras las areas de trabajo.

Considerar la importancia de la limpieza que brinda la oportunidad de identificar
algunas falencias, porgue nos permite una mejor inspeccion. De la misma manera
la importancia de la delimitacion de las areas restringidas, de peligro, de evacuacion

y de los empleados, etc (2007: 94).

d) SEIKETSU — Normalizar para mantener altos niveles de organizacion,
orden y limpieza

De acuerdo con Gonzélez, el estado denominado Seiketsu o limpieza estandarizada

se alcanza al cumplir los 3 primeros estados de las 5S y mantenerlo constante en
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el tiempo, desde este punto se genera una fase donde los trabajadores aplican,
replican y mantienen lo aprendido y desarrollado. Para generar esta cultura se
pueden usar diversas herramientas, por ejemplo, en el area de trabajo se puede
implementar el uso de ayudas visuales (fotografias) para poder ser observado por
los trabajadores y recordarles en estado como deberia el &rea permanecer (2007:
95).

e) SHITSUKE - Establecer costumbres apoyados en las 4's anteriores

Gonzalez nos informa que de la misma manera que la cuarta S, SHITSUKE no
radica en implementar nuevas actividades por lo contrario se enfoca en mantener
las ya implementadas. Logrando haberlas agregado en las actividades periddicas
gue podemos considerar ser parte de nuestra forma de trabajar. Por lo tanto, lo
consideramos como habito, es decir tener el habito de implementar permanente y
de una manera correcta los procedimientos apropiados. El shitsuke es el conducto
entre las 5'S y la mejora continua por lo tanto la mejor manera de mantener esta
cultura es mediante la retroalimentacion y la implementacion de un plan formal de
auditorias internas que abarque cada area de la compairiia para luego ante cualquier
observacion se gestione los soportes necesarios y continuar la meta de la mejora

continua.

Hay que considerar que en algunas compafias hay una serie de criterios que

afectan a la aplicacion de las 5's como, por ejemplo:

e “La maquinaria no puede parar”. Es comudn en las empresas y especialmente las
de manufactura escuchar este tipo de expresiones donde la prioridad es la
entrega a tiempo de los requerimientos de los clientes dejando de lado las
precauciones necesarias en el mantenimiento de la maquinaria.

e “Lalimpieza es una pérdida de tiempo y recursos”. Hay algunas empresas donde
las gerencias o jefaturas creen que la actividad de limpiar es una pérdida de

tiempo que no le genera valor "yo les pago para que trabajen no para que
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limpien" de la misma manera hay casos donde los trabajadores piensan "me
contrataron para trabajar no para limpiar".

e “La costumbre”. Con el pasar del tiempo las personas y la compafiia pueden
llegar a acostumbrarse a realizar actividades en ambientes desorganizados,
sSucios e inseguros y sentir que es algo normal y que no es necesario aplicar las
5'S "¢ para qué hacerlo si llevamos mas de cinco afios trabajando asi y mirenos

no nos ha pasado nada?"

Por el contrario, a las indicaciones observadas lineas arriba, la implementacién de

las 5S genera varios beneficios, los cuales nombraremos algunos de ellos:

Altos niveles de seguridad.

e Se logra implantar el sentido de pertenencia entre los miembros de la
organizacion generando motivacion.

e Se disminuye las producciones con defectos y por ende las mermas bajan.

e Alta calidad.

e Aumenta la velocidad de los tiempos de respuesta.

e Aumenta la vida util de los equipos.

e Crea una potente cultura organizacional.

En resumen, la implementacion de las 5S en la compafia lograra la creacion de
métodos de calidad total y aseguramiento de la calidad y genera un importante

aporte para cualquier trabajo con seguridad (2007: 95 - 96).

1.5. SMED (Single Minute Exchange of Die — Cambios rapidos)

Segun Hernandez, el método SMED es un sistema o agrupacién de actividades que
permiten obtener reducir los tiempos de Set Up de maquinaria (preparacion de una
magquina). Para conseguirlo se debe previamente analizar con gran detalle el
proceso e implantar cambios esenciales en la maquinaria, complementos y

herramientas, inclusive de ser el caso modificar el producto, y asi lograr disminuir
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los Set Up. Al realizar estos cambios se ejecutan la eliminacion de ajustes y
normalizacion de procesos mediante la implementacién de nuevos dispositivos para
alimentar o abastecer/ retirar/ ajustar/ centrar en menor tiempo mediante uso de

plantillas y anclajes funcionales.

El SMED permite obtener consecuencias rapidas y positivas, por lo general con baja
inversion, pero necesita método y ser constante para conseguir el objetivo trazado.
Disminuir los tiempos de Set Up es una de las contribuciones mas importantes de
este método, generalmente cuando hay Set UP con tiempos elevados se tiende a
realizar produccion alta para que justifique el cambio, pero el efecto negativo es el

alto stock de inventario.

Por el contrario, al tener tiempos de cambio muy bajos, permite a la compafia
fabricar diariamente lo necesario teniendo un bajo costo de almacenamiento,
ademas de poder reducir los defectos, bajan la necesidad de inspecciones y la

posibilidad de error, por ultimo, permite mejorar la capacidad de la maquinaria.

Si las maquinarias estan a plena capacidad, una alternativa para incrementarla, sin

adquirir maquinarias nuevas, es disminuir el tiempo de cambiarla y prepararla.

Resaltamos que, para las compafilas de Japoén, disminuir los tiempos de
preparacién Unicamente no es responsabilidad del personal de produccién e

ingenieria, también esta involucrado en los Circulos de Control de Calidad (CCC).

Esencialmente, SMED utiliza técnicas de calidad para resolver los problemas
mencionando entre ellos:
e El analisis de Pareto
e Las seis preguntas clasicas ¢Qué? — ¢Como? — ¢Dénde? — ¢Quién? —

¢,Cuando? y los respectivos ¢ Por qué?
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Estas herramientas se utilizan para descubrir posibilidades de mejora, reduccion o
eliminacién de actividades de preparacion identificando la raiz del problema que

establecen elevados tiempos de Set Up o cambio de métodos.

Por lo tanto, hay que considerar que las causas probables de tener altos tiempos

de Set Up son los siguientes:

* No se tiene establecidos los tiempos de preparacion o puesta a punto.

* No se tiene normalizado el procedimiento de Set Up.

» Se usa equipos no adecuados. No se aplica la optimizacion de los procesos de
preparacion o puesta a punto.

* Los materiales, las técnicas y las plantillas no se encuentran disponibles
previamente al iniciar las actividades de Set Up.

« Se utiliza mucho tiempo en las actividades de acoplamiento y separacion.
 Cantidad elevada de actividades para ajustar.

* No hay un analisis bien realizad en las actividades de Set Up.

« Diferencias en los tiempos de Set Up de las maquinarias.

Es necesario que las compafiias que implementaran SMED realicen estudios de

tiempos y movimientos, concretamente a las actividades de Set Up (2013: 42 — 43).
Esta investigacion suele enmarcarse en cuatro fases bien diferenciadas:

Fase 1: Diferenciacion de la preparacion externay lainterna

De acuerdo con Hernandez, se conoce como preparacion interna a todas las
actividades que implican tener una maquinaria parada, en cambio, se denomina

preparacion externa a todas las actividades que consiguen realizarse mientras la

magquinaria esté en funcionamiento.
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La primera meta es analizar y separar tantos las actividades internas y externas.
Después realizar trabajos para transformar actividades de preparacion interna a
externa y para conseguir que disminuya el tiempo de esta ultima, es fundamental

los puntos siguientes:

* Tener listo con anticipacion los siguientes elementos: plantillas, métodos, matrices
y componentes.

* Ejecutar la mayor cantidad de regulaciones externas.

* Tener los elementos en buenas condiciones de funcionamiento.

» Establecer cuadros o lista de las actividades para el acondicionamiento externo.
 Usar equipos tecnoldgicos que faciliten la puesta a punto de los procesos.

» Conservar ordenado y limpio el area de stock de los elementos primordiales y
complementarios (5S) (2013: 43).

Fase 2: Disminuir el tiempo de preparacion interna en base a la mejora de las

actividades.

Segun Hernandez, las preparaciones internas identificadas que no pueden llegar a
ser externas son analizadas para que sean optimas. Considerando los siguientes

puntos los necesarios para ser factible para aplicacién de la mejora continua:

* Analizar los requerimientos del personal por cada operacion.
* Analizar el requerimiento de cada operacion.

* Disminuir la cantidad de regulaciones de la maquinaria.

» Permitir el uso de los parametros de proceso.

» Implementar un registro estdndar de data de proceso.

 Disminuir el requisito de corroborar la calidad del producto (2013: 44).

31



Fase 3: Disminuir el tiempo de preparacion interna en base a la mejora del

equipo

Herndndez explico, que las decisiones anteriormente mencionadas estan
enfocadas al método de trabajo y las actividades, en este punto nos enfocaremos

en optimizar el equipo.

» Estructurar los acondicionamientos externos y transformar el equipo asi puedan
escogerse diferentes preparaciones de manera asistida.

* Reducir el tiempo de preparar y poner en marcha mediante la aplicacion de
técnicas o cambiando la composicion del equipo.

* Incorporar a las maquinas dispositivos que permitan determinar la altura o la
posicion de materiales como troqueles o plantillas utilizando sistemas
automatizados (2013: 44).

Fase 4: Preparacion Cero

Por ultimo, Hernandez indica que debemos apuntar a tener un tiempo de Set Up de
cero en consecuencia la meta estd enfocada en usar dispositivos flexibles y
tecnologia adecuada a estos para los productos que pertenezcan a un mismo grupo
o familia (2013: 44).

“Los beneficios de la aplicacién de las técnicas SMED se traducen en una mayor
capacidad de respuesta rapida a los cambios en la demanda (mayor flexibilidad de
la linea), permitiendo la aplicacion posterior de los principios y técnicas Lean como
el flujo pieza a pieza, la produccion mezclada o la produccion nivelada” (Hernandez
2013: 44.
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CAPITULO 2. ESTUDIO DEL CASO

2.1. Descripcion de la empresa

Para la siguiente tesis nombraré en adelante la Empresa a la compafiia en donde
se efectla este estudio, esta comparfiia se tiene como negocio la fabricacion y
exportacion de productos alimenticios como: Jugo de limon, vinagretas, mostaza,
kétchup, vinagre, sillao, jalea entre otros, la empresa es privada y liderada por un

staff gerencial con experiencia este tipo de industria.

Fue fundada el 1 de Abril del 2006 en la ciudad de Lima e inicialmente
comercializaba sus productos a nivel nacional hasta que el 14 de Febrero del 2008,
inicia exportando sus productos a EE.UU, quien actualmente es uno de los
principales clientes de empresa. Posteriormente, se expande a los paises: Canada,

Puerto Rico, Corea de Sur, Holanda, Chile y Colombia.

2.2. Organizacion de la empresa

La empresa se enfoca en formar con sus clientes relaciones duraderas y
sostenibles, mediante la satisfaccion de sus requerimientos, para esto cuenta con
un amplio equipo de trabajo con experiencia desarrollando innovaciones constantes
de los procesos, comprometiéndose con la excelencia de calidad en sus productos

y con el compromiso de cuidar el medio ambiente.

La empresa actualmente cuenta con un total de 215 empleados en el cual se divide
en personal operativo (180 personas) y personal administrativo (45 personas)

divididos en las siguientes areas:

a) Produccion: Dentro de ella se encuentra la gerencia de produccion ademas
cuenta con 5 lineas de produccion, las cuales son Vinagre, Jugo de limon,

Dressing, Jalea y Salsa, cada una de ellas esta conformada por 15 operarios y
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b)

d)

f)

9)

un supervisor, quienes realizan sus actividades laborales en una jornada de
trabajo de 6 dias a la semana y 8 horas diarias.

Mdédulo de inspeccion y Control de calidad: Liderada por la gerente de
Calidad, secundada por la Jefa de Control de calidad y las inspectoras, los
productos cuentan diversos analisis realizados por laboratorio y cambian de
acuerdo con el tipo de producto. La materia prima también pasa por un analisis
de laboratorio.

Almacén de Materia primay Producto terminado: La primera se encarga de
la recepcion de Materias primas, insumos y otros, y la segunda se encarga de la
recepcion de producto terminado para luego realizar el despacho de los
productos a los contenedores (exportacion) y/o camiones (nacional).
Planeamiento: Area encargada de la planificacion general de la planta donde
se involucra directamente con la planificacion del uso de materias primas e
insumos para las diversas fabricaciones, el plan general de produccion sea
nacionales o importados.

Distribucion y exportaciones: Tiene como funcion la coordinacion de los
despachos, facturaciones, documentacién, etc. referente a clientes locales.
Ademas de ver los tramites para los productos fabricados que van a exportacion.
Recursos Humanos: Area encargada del proceso de seleccion, reclutamiento
y contratacion de personal, preparacion de planillas de sueldos, tiene a su cargo
la gestidn de capacitacion y entrenamiento del personal, control y evaluacion del
desempenio, en este caso la empresa utiliza un outsourcing.

Compras: Es el area que tiene relacién con proveedores y la planta, brindando
el servicio cubrir las necesidades internas de la empresa asi tener todo lo
necesarios y no afecte las operaciones de planta. También realiza el proceso de

homologacién y la evaluacion de los proveedores.

La figura 7 expone el organigrama de la empresa a la que se hara el andlisis y la

aplicacion de las herramientas Lean Manufacturing.
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Figura 7: Organigrama de la empresa

Fuente: Elaboracion propia
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2.3. Planeamiento estratégico

2.3.1. Mision

La Misién de la empresa dicta:

“Identificar y desarrollar productos que satisfagan las necesidades de nuestros
consumidores en diferentes mercados, con la calidad apropiada para cada uno, a
un costo razonable y venderlos a un precio justo. Generar valor a sus accionistas,
asi como satisfaccion y comodidad a sus clientes y trabajadores® (Multifoods Web,
2015).

2.3.2. Vision

La Vision de la empresa dicta:

“Ser una empresa de alimentos con Certificaciones Internacionales en sus
diferentes procesos, que constantemente desarrolla nuevos productos para
diferentes mercados. Estar dentro de las primeras 30 empresas de alimentos del
Pais” (Multifoods Web, 2015).

2.3.3. Estrategias

La estrategia de la empresa “se sostiene en tres pilares de crecimiento: 1)
SERVICIO: nos dedicamos a las marcas de nuestros clientes como si fueran
nuestras, 2) COMPETITIVIDAD: les ofrecemos las mejores condiciones en la
relacion precio-calidad y 3) FLEXIBILIDAD: nos adecuamos a las diferentes

exigencias del cliente, satisfaciendo sus necesidades” (Multifoods Web, 2015).
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En los ultimos afios experimentaron un crecimiento significativo en la venta de sus
productos de exportacion y se proyectan entrar en diversos mercados manteniendo
el mismo éxito, en la figura 8 se muestra los principales productos fabricados por la

empresa entre todas las 5 lineas con que cuentan (Multifoods Web, 2015).

Figura 8: Principales productos elaborados por la empresa
Fuente: (Multifoods Web, 2015).

2.3.4. Clientes

En la Figura 9 se detalla los principales clientes y sus respectivos porcentajes de

participacion monetaria en la empresa:
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= ATALANTA

= JBM FOODS INC.

u CASTELLA IMPORTS
= BRUNO SCHEIDT

= BEAVER STREET

= RON SON FOODS

Aproximadamente luego 2 afios de ser fundada la empresa, fue estableciendo
relaciones redituables con nuevos clientes fuera del pais, lo cual permitié que su

cantidad de ventas de produccion incrementara afio tras afio, como se aprecia en

la Figura 10

Figura 9: Principales clientes de la empresa

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 10: Ventas de enero a diciembre del 2014
Fuente: Elaboracién propia.
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2.3.5. Desarrollo de conceptos y marcas

La empresa cuenta “con un laboratorio propio, totalmente equipado, donde
trabajamos con un equipo de profesionales, desarrollando y mejorando nuestras
formulas y procesos para ofrecer a nuestros clientes innovaciones, eficiencias,

mayor valor agregado y otras ventajas competitivas” (Multifoods Web, 2015).

Ademas, produce “diversos tipos de jaleas y mermeladas (fresa, uva) para
exportacion. Con diferentes grados de concentracion de frutas y en diferentes

modelos y tipos de envases” (Multifoods Web, 2015).

“Asi mismo, aprovechamos la inmensa variedad de frutos del Peru, para ofrecer
diversos y exéticos sabores (fresa, mango, uva, papaya, maracuya, pifia, etc.)”
(Multifoods Web, 2015).

2.4. Seleccibén estratégica FODA

De acuerdo con la informacién existente real proporcionada por la empresa se
emplea como estrategia la herramienta del FODA con el fin de analizar y evaluar la

situacion actual de la empresa.

El disefio de la matriz FODA inicia con la evaluacion del ambiente interno (fortalezas
y debilidades), luego se examina las probabilidades de desarrollo dentro del
mercado y las opciones que brindan perspectivas mayores de rentabilidad
estableciendo oportunidades y su contraparte que implica los obstaculos de

desarrollo, las amenazas.

2.4.1. Andlisis Interno

En la empresa se identific6 las siguientes fortalezas y debilidades que se

manifiestan en las tablas 3 y 4 respectivamente:
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Tabla 3: Fortalezas de la empresa

FORTALEZAS
F1 Experiencia de 9 afios en el mercado
F2 Personal bien capacitado y motivado.
F3 La accesibilidad a las materias primas a precios adecuados mediante la evaluacion de
proveedores.
F4 La calidad de los productos, ante todo.
F5 Ubicacidn apropiada en la zona industrial de chorrillos.
FG Concentrarse en un solo rubro: alimentos.
F7 Ofrecer mas calidad, mejor calidad y precios mas bajos.
Fa Capacidad de innovacidn en la infroduccion de nuevos productos para el crecimiento y

posicionamiento sostenido de la empresa en el mercado.

F9

Maneja amplio rango de categorias, lo que la diferencia del resto; entre los principales: jalea,
salsas, jugo de limon, vinagre, etc.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 4: Debilidades de la empresa

DEBILIDADES
D1 Falta de capital de trabajo
D2 Falta de implementos de proteccion para los operarios.
D3 Lineas de produccidn que quedan inoperativas por temporadas por lo que algunos productos

son de baja rotacion.

D4 Retrasos de inversion

D5 Areas quedaran en desuso cuando se implementan otras.

D6 Escaso desarrollo en tecnologia con relacién al control de inventarios.

D7 Falta de un eficiente sistema de control interno.

D8 Discordancias entre jefaturas entre cual es la prioridad: la documentacion del producto y las

normativas sobre la produccion y cumplimiento al cliente.

D9

Falta de un sistema ERP que pueda soportar procesamiento on-ine

Fuente: Elaboracion propia.
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2.4.2. Anélisis Externo

En la empresa tiene que hacer frente a factores externos, encontrandose tanto con

Oportunidades como también amenazas, y se observan en las tablas 5y 6

respectivamente:
Tabla 5: Oportunidades de la empresa
OPORTUNIDADES
o1 Desarrollo mercados de exportacion: entre los que figura EEUU, Canada, Puerto

Rico, Corea del sur, Holanda, Chile y Colombia.

Posibilidad de crear en el consumidor la identificacién al consumo de productos

02
peruanos.
O3] Actitud de los clientes con relacion a la calidad y prestigio de nuestros productos.
04 Posibilidad de crear en el consumidor la identificacion al consumo de productos
peruanos con la marca Luren

05 Capacidad de inversion en ampliacion de almacenes
06 Demanda creciente de los productos debido a su calidad

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 6: Amenazas de la empresa
AMENAZAS

Al Preferencia de algunos productos de la competencia debido a su tradicion.
A2 Adquisicion de materias primas a un costo menor en el extranjero que hace dificil

competir internacionalmente y crecer.
A3 Falta de apoyo de proteccion del estado a la industria nacional.
A4 Competencia desleal
A5 Escasez de materia prima
A6 Introduccién de productos importados.
A7 Otras compaiias también invierten en el extranjero.

Fuente: Elaboracion propia.
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MATRIZ FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES
F1 Experiencia de 9 afios en el mercado D1 Falta de capital de trabajo
ANALISIS INTERNO F2 Personal bien capacitado y motivado. D2 Falta de implementos de proteccién para los operarios.
F3 La accesibilidad a las materias primas a precios adecuados mediante la D3 Lineas de produccidn que quedan inoperativas por temporadas por lo que
evaluacidn de proveedores. algunos productos son de baja rotacidn.
F4 La calidad de los productos ante todo. D4 Refrasos de inversidn
F5 Ubicacion apropiada en la zona industrial de chorrillos. D5 Areas quedaran en desusa cuando se implementan ofras.
F6 Concentrarse en un solo rubro: alimentos. D6 Escaso desarrollo en tecnologia con relacion al control de inventarios.
F7 Ofrecer mas calidad, mejor calidad y precios mas bajos. D7 Falta de un eficiente sistema de confrol infemo.
ANALISIS EXTERNO F8 Capacw_dad de innqv_acwdn en la introdu_ccidn de nuevos productos para el D8 Discordancias entre Jefa_turas entre cual es la priondad: la d_ocumentqcidn
crecimiento y posicionamiento sostenido de la empresa en el mercado. del producto y las nommativas sobre la produccian y cumplimiento al cliente.
F9 Maneja ampm rango d_e categorias, Iq que Ios_d\ffarencia delresta; entre los D9 Falta de un sistema ERP que pueda soportar procesamiento on-ine
principales - jalea, salsas, jugo de liman, vinagre, etc.
OPORTUNIDADES FORTALEZAS - OPORTUNIDADES DEBILIDADES - OPORTUNIDADES
Desarrollo mercados de exportacion: entre los que figura EEUU, Canada, Hacer promaciones de nuevos productos para su introduccion al mercado Elpersonal sabresliente = ransfiera a as nuevas dreas de produccin
o1 . i FO1 ; i o DO1 para alcanzar la excelencia en los procesos en los momentos de baja
Puerto Rico, Carea del sur, Holanda, Chile y Colombia. utilizando medios de comunicacion. rotacion
0 Posibilidad de crear en el consumidor la identificacion al consumo de FO2 Seguir inundando el mercado con productos propios y promocionando la D02 Aprovechar dreas que guedaran libres para proyectar [a produccidn de los
productos peruanos. calidad que ofrecemos en relacion a nuestros competidores. productos nuevos.
03 Actitud de los clientes con relacion a la calidad y prestigio de nuestros FO3 Aprovechar el prestigio que la empresa ha ganado con sus clientes y su D03 ﬁ?ﬂr;\\;enctg?lescwggrrr]ﬂa‘eanrsfeiileastcrjsgcagri%Et?éirzitigi;%:r?ggiis\c?gfosse
productos. innavacion para exportar a nuevos mercados. ’
obtenidos por la empresa.
04 Posibilidad de crear en el consumidor la identificacion al consumo de DO4 Invertir en adquirir tecnologia de punta para asegurar la calidad de los
productos peruanos con la marca Luren productos v su supremacia sobre los productos de los competidores.
05 Gapacidad de inversion en ampliacion de almacenes DO5 Aprovechar lla demanda creciente para obtener aftas ganancias e implantar
06 Demanda creciente de los productos debido a su calidad un sistema de informacidn de alta calidad coma por ejemplo ERP SAP/R3
AMENAZAS FORTALEZAS - AMENAZAS DEBILIDADES - AMENAZAS
A1| Preferencia de algunos productos de la competencia debido a sutradician. | FA1 Ofecer prod_uctos @ MENOr Precio pero mas competmv_os conlamisma DA1  Realizar un andlisis de benchmarking con relacion al control de inventarios.
calidad para o obtener preferencia con sus clientes.
Iy Adguisicién de materias primas a un costo menor en el extranjero que hace FA2 Implementar un laboratorio de microbiologia para tener una herramienta DA2 Contar con profesionales competitivos en Auditoria y en mejora de procesos
dificil competir internacionalmente v crecer. mas que demuestra la calidad que afrecen para automaizar sus procesos.
A3 Falta de apoyo de proteccidon del estado a la industria nacional. FA3 Realizar campafias nacionalistas para dar a conocer sus productos son DA3 Aumentar la publicidad de nuestra empresa resaltando sus Ulimos logros, el
- peruanos y de alta calidad con precios razonables. gran crecimiento de estos (lfimos afios y el compromiso gue tenemos.
Ad Competencia desleal
AS Escasez de materia prima Llegar a revolucionar el rubro de alimentos a nivel nacional mediante la
Ab Infroduccion de productos importados. FA4  herramienta del benchmarking comparando con las mejores empresas
AT Otras compafiias también invierten en el extranjero. extranjeras y asi aplicarlo a sus productos.

Figura 11: Matriz FODA de la empresa

Fuente: Elaboracion propia.
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En la figura 11 se puede observar el disefio de la matriz FODA de la empresa donde
se plantea las estrategias para aprovechar las fortalezas y oportunidades de la

empresa y poder disminuir sus debilidades y amenazas.

2.5. Sistema Productivo

La empresa tiene un area de 2830.72 m? aproximadamente la cual la planta de
produccion tiene 707 m? aproximadamente, dentro de este espacio el area de
control de calidad, los racks acumulativos, area de 1+D, oficinas de produccion y las

5 lineas de produccion que son:

Linea de Vinagre (56.7 m?)

Linea de Jugo de Limén (200.61 m?)
Linea de Dressing (57.43 m?)

Linea de Salsas (73.0m?)

Linea de Jalea (100.81m?)

En la figura 12 se presenta el plano de la empresa donde se aprecia todas las areas

gue la conforman.
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Figura 12: Plano de la empresa
Fuente: Elaboracion propia
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2.5.1. Descripcién de la Linea de Jalea

De acuerdo con los resultados de los andlisis y la ponderacion de factores que se
presenta en el punto 3.1.4. se concluye que la linea que se analizar4 serd la de
Jalea para lo cual se hace una descripcion de esta en este punto.

La linea de jalea esta separada en 2 areas:

a) Area de preparacion: En el cual se mezclan los insumos mediante la guia de
un método operatorio en el cual figuran los datos de la formula del producto que
se va a preparar ademas de la cantidad de insumos, tiempo de elaboracion y
temperatura adecuada.

b) Areade envasado: Una vez que el producto es preparado pasan por la linea de
envasado en el cual el producto es embotellado segun la presentacion requerida

como se observa en la figura 13.

Hli("?,_
SRR

5 .li'
= | =
|

Figura 13: Area de envasado de linea de jalea

Fuente: Elaboracién propia.
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2.5.2. Productos y presentaciones que se fabrican en la linea de jalea

Dentro de la linea de jalea se fabrican 3 tipos de sabores (uva, fresa y durazno) las
cuales todas siguen procedimientos y documentacion rigurosa el cual se deben
respetar para poder obtener el producto de acuerdo con lo que demanda el cliente,
en la tabla 7 se presenta todos los productos que se fabrican en la linea divididos

en familia nombre y presentacion.

Tabla 7: Lista de productos fabricados en la linea de jalea

FAMILIA - AREA | PRODUCTOS
JA - ADHESIVO EXPORT JALEA | GRAPE FRUIT SPREAD PAMPA 19 OZ X1
JA - ADHESIVO EXPORT JALEA | STRAWB FRUIT SPREAD PAMPA 19 OZ X1
JA - ADHESIVO EXPORT JALEA | PEACH FRUIT SPREAD PAMPA 19 OZ X1

Fuente: Elaboracion propia.

En siguiente imagen se muestra los productos de la linea que se va a analizar (figura

14)

PAMPA

NETWT 1902118 303 S35 XETIT 13,02 (1 L8 3 02) 536 AT T 93 02 1 L6 3.00) 539

Figura 14: Jalea elaborada por la empresa
Fuente: (Multifoods Web, 2015).
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2.6. Procesos productivos para la elaboracion de Jalea

Las actividades para realizar para la fabricacion de jalea son las siguientes:

2.6.1. Planeamiento de la produccion

Se cuenta con un plan maestro de fabricacion de acuerdo a los requerimientos de
las ventas hasta con una proyeccion de 6 meses, una vez evaluado la factibilidad
del programa en cuanto a la capacidad productiva, la adquisicion de insumos,
materia prima y demas componentes necesarios, se emite un programa mensual al
area de produccion y a la linea de producciéon un programa diario en el cual segun
transcurren los dias se puede ir cambiando uniformemente y a su vez
reprogramando la salida de producto terminado hacia los contenedores para ser
llevados al puerto y posteriormente al pais del cliente final por diversos motivos dado

a gue generalmente no se cumple la programacion inicial.

2.6.2. Recepcién de Materia Prima e insumos

Al ser emitido el plan de produccién mensual, el area de compras se encargara de
realizar la programacion de compras de la materia prima e insumos (cajas, botellas,

tapas, precintos, parihuelas, etc.).

Para el proceso de preparacion de las mezclas se recepciona los insumos de
acuerdo con el método operatorio (receta de la mezcla) y son acopiados en el
almacén de materia prima en condiciones necesarias de temperatura y humedad.
La materia prima es recepcionada de los proveedores y se guardan en lugares de

almacenamiento designados.
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Figura 15: Flujograma del proceso de dosificado

Fuente: Elaboracion propia.




2.6.3. Dosificado del producto

Una vez que el area de dosificado tiene el plan de produccion y los insumos
comprados, segun el dia planificado dosifica (pesa) los insumos de acuerdo con el
método operatorio para entregar al area de preparacion, la unidad de medida de un
conjunto de insumos para elaborar un producto es el batch, en la figura 15 se

presenta el flujograma del proceso de dosificado.

2.6.4. Preparacion del producto

Se mezcla los insumos en las marmitas de preparacion donde primero se prepara
el jarabe y luego una vez que es aprobado el jarabe en el médulo de control de
calidad se prepara la pectina donde el producto llega a una temperatura de 90°C y

se consolida la mezcla. El DOP del producto se presenta en el anexo 2.

2.6.5. Analisis del producto preparado

Después de terminado de preparar el producto, este pasa al area de control de
calidad donde se muestrea pasando por un andlisis en el laboratorio verificando que
el producto cuente con todas las especificaciones requeridas. Para el caso de la
jalea los estudios que se realizan son los fisicoquimicos en el cual se analizan la
densidad, PH, brix y densidad, si el producto se encuentra dentro de los paradmetros

de especificacion pasa a ser un producto con aprobacion, y listo para ser envasado.
En la figura 16 se muestra el flujograma del proceso de preparacion general de

todos los productos, asi como los puntos criticos y los pasos a seguir si es que

ocurriera una irregularidad en el proceso.
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Figura 16: Flujograma del proceso de preparacion

Fuente: Elaboracién propia.
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2.6.6. Envasado del producto

Una vez que el producto esta aprobado pasa por unas tuberias de 2” de diametro y
pasa por un intercambiador de calor donde la temperatura del producto baja, en el
caso de la jalea la temperatura de acuerdo con las especificaciones es de 55 a 58°C
para su envasado, pasado el intercambiador de calor el producto sigue por otras

tuberias hasta la maquina de llenado.

En la maquina de llenado el producto pasa al tanque auxiliar de una capacidad de
40 Kg donde desembocaran en unas mangueras que tienen como salida unos picos

de llenado.

A su vez paralelamente los frascos vacios entran al area de envasado mediante una
faja transportadora, estos frascos pasan por un sensor los cuales activan
automaticamente la maquina llenadora y el producto es envasado en botellas de

para presentacion de 539 Grs, la maquina cuenta con 5 picos de llenado.

Una vez que el producto es envasado pasa al proceso de tapado donde se le agrega
la tapa de manera manual para hermetizarlo y esta es acoplada de manera
automatica, la botella sigue su camino en la faja transportadora y sale del area de
llenado donde es etiquetada automaticamente, se le coloca 2 etiquetas una anverso
y otra reverso , este proceso también es automatico pero el cambio de rollos de
etiquetas es manual, terminado esta actividad un operario realiza el proceso de
precintado de manera manual el cual consiste en cubrir el pico de la botella con un

precinto de plastico.

Culminado este proceso la botella vuelve a la faja transportadora donde luego se
codificara (formato segun procedimiento donde figuran fecha de fabricacién, fecha
de vencimiento y lote, finalmente cuando terminan de codificarse las botellas pasan
a un proceso de limpieza donde por seguridad para que el producto salga en

Optimas condiciones con respecto a la inocuidad del producto.
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Figura 17: Proceso de envasado

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez que la botella sale limpia pasa donde el encajado, para este producto se
encajan en grupos de 12 y se cierra la caja como lo muestra la figura 17. Terminado
este proceso pasa la caja a paletizado donde se agruparan ordenadamente hasta

formar un pallet lleno conformado por 279 cajas.

El pallet es identificado mediante una hoja de salida donde figuraran como datos, el
nombre de producto, fecha de fabricacion, nimero de cajas que lo conforman, lote,
namero de pedido para exportacion y firma del supervisor.

2.6.7. Almacenado

Después del envasado, el producto es trasladado al almacén de producto terminado
donde los montacarguistas guardaran el producto en los racks.
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2.6.8. Despacho y/o distribucion

Segun del plan de despachos de exportacion se registran los camiones que van a
cargar el producto asignado, en el caso de la jalea se tiene solo un tipo de
distribucion, la de exportacion.

En la distribucion por exportacion el producto que se encuentra paletizado es
trasladado mediante el montacargas desde los almacenes de P.T. hacia el conteiner

para luego ser llevado al puerto para su embarque segun figura 18.

Se verifica por Ultima vez la carga antes de facturar los productos y generar la guia

de remision.

Por ultimo, el camién sale de la planta directo a su destino.

Figura 18: Proceso de despacho

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 3. ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LA
LINEA DE ENVASADO DE JALEA DE LA EMPRESA

En el anterior capitulo se efectu6 una descripcion de la empresa y también se
mencionad los procesos que envuelven la linea que se analizara, ahora en el capitulo
3 se procedera a hacer el diagnostico de la linea del cual se escogi6 para realizar

el andlisis.

3.1. Seleccion de Area de Produccion Objeto de Estudio

Comenzaremos el andlisis del area seleccionada ponderando en diferentes factores
sobre las areas existentes y que actian en el proceso productivo a su vez se hara
cuadros comparativos del ultimo afio donde se sustentara porque se escogi6 esta

linea y el producto especifico.

Los factores para analizar y que se consideran criticos e importantes para la

empresa son:

a) Cumplimiento del plan de produccion programado
b) Margen de utilidad

c) Eficiencia en la utilizacion de recursos

3.1.1. Cumplimiento del plan de produccion programado

Como flujo que tiene la empresa para realizar la programacion de produccion se
mencionaran resumidamente los pasos desde la informacion de la demanda por
parte de los clientes hasta la programacién del plan.

La empresa maneja 2 tipos de ventas, las ventas de exportacion y las ventas de

mercado nacional, la tabla 8 muestra la proporcién de ventas de ambos tipos.
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Tabla 8: Proporcion de ventas 2014

VENTA PORCENTAJE 2014

Ventas de exportacion 85%
Ventas nacionales 25%

Fuente: Elaboracion propia.

Por tal motivo el andlisis se centrara en las ventas de exportacion que son las que

repercuten mas en los ingresos de la empresa.

El cliente se reune con el Gerente Comercial donde concretan la cantidad de
unidades que necesitaran semestralmente, luego Gerencia Comercial convoca a
una reunion junto con el area de Exportaciones, Operaciones, Produccién y
Planeamiento donde definiran los ingresos de PO (Push Order) el planeamiento de
las fechas de fabricacion, la evaluacion de los pedidos con las fechas de embarque
con que cuentan y una actualizacion de los pedidos existentes con los nuevos, todo

esto emite un documento llamado Plan de Demanda.

Luego en el area de Planeamiento reune la informaciéon del Plan de Demanda y el
Plan de abastecimiento (emitido por el &rea de compras) para realizar un andlisis
de stocks y asignar recursos la cual luego de este analisis se genera otro documento

gue es la Orden de Manufactura.

En produccidn las lineas reciben las ordenes de manufacturan y se encargaran de
fabricar los productos de acuerdo con el plan, verificando la entrega a tiempo de los
productos para cumplir con los plazos de entrega de acuerdo a las 6érdenes de
manufacturas, en la figura 19 se observa el flujo de las actividades operativas de la

empresa.
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Figura 19: Flujo de las actividades operativas de la empresa

Fuente: Elaboracion propia.

Ahora dentro de este contexto si se genera retrasos en la fabricacion planificada
involucra muchas consecuencias perjudiciales para la empresa, en primer lugar que
generaria una insatisfaccion al cliente, luego riesgos y costos por perder el
embarque que esta programado, los cobros extras por los contenedores y alquileres
de transportes, retraso de toda la cadenas y perjudicaria a los productos
consecutivos a dicha fabricacion retrasada, generacion de horas extras
innecesarias, fatiga de personal y mayor depreciacién de las maquinarias, entre

otros.

En la tabla 9 se muestra los porcentajes de incumplimiento del programa mensual
de produccién en los primeros 6 meses del afio 2015 de las diferentes lineas de

fabricacion.
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Tabla 9: Incumplimiento de Programa mensual de produccién 2015

MESES LIMON JALEA SALSAS DRESSING VINAGRE

Enero 18% 20% 0% 10% 0%
Febrero 12% 15% 0% 6% 0%
Marzo 10% 8% 4% 0% 0%
Abril 2% 4% 2% 0% 0%
Mayo 0% 2% 0% 2% 0%
Junio 0% 1% 0% 0% 0%
Promedio 7% 8% 1% 3% 0%

Fuente: Elaboracion propia.
3.1.2. Margen de utilidad
Cada linea fabrica diferentes productos relacionados en familias, a su vez tienen un
producto estrella que genera el mayor margen de cada linea, en la tabla 10 se
mencionan los productos estrella y su porcentaje de participacion por linea de

proceso.

Tabla 10: Productos estrella y participacion en lineas de produccién

% DE PARTICIPACION

LINEA PRODUCTO ESTRELLA EN LA LINEA
Jalea GRAPE FRUIT SPREAD PAMPA 52%
Salsas SALSA BBQ ORIGINAL MI SOFIA 36%
Dressing HONEY MUSTARD DRESSING K PAMPA 42%
Jugo de limoén LEMON JUICE FAMILY GOURMET 44%
Vinagre BALSAMIC VINEGAR PAMPA 39%

Fuente: Elaboracion propia.

A su vez los datos de cada producto son manejados por un sistema propio de la

empresa, en el cual se detalla desde la demanda hasta el costeo por producto, en
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la figura 20, 21, 22, 23 y 24 se muestra los costos de los 5 productos estrella

mencionados como los margenes de utilidad por cada unidad de producto.

|2 CONSULTAS (=N =R

12:55:
HULTIFOODS S.A.C. COSTO DE FORHULAS T.C.: 3.237 01/09/2015
090173442 SALSA BBO ORIGINAL MI SOFIA 518 GR X1 — Costo/unidac

VINAGRE CONCENTRADO 431228 814919
FD&C YELLOW N© 5 433600 .0092051
FD&C RED Ne 4@ .838300 001410
PASTA DE TOMATE - (302 BRIX) . . 120080 890226
SABOR 36899 .185088 .248931
ESPECIA 1 . .000000 004437
BENZOATO DE SODIO .146830 .001303
SORBATO DE POTASIO .2l17ee .B03359
KELTROL TF .066500 .Ba1429
CARAMELINA .398850 .006096
HALZENA .604340 .02099¢
SNOY FLAKE 63088 197780 .131435
AGUA . .Ba800n 802557

SOOI @

[Esc1=Salida TANDA : 1,070.588 TOTAL MATERIA PRIMA .891696
TOTAL HMATERIAL DE EMPAQUE .396361
TOTAL MANO DE OBRA 111946
Precio prom: 1.593 HMargen: 12.13 % COSTO YARIABLE UNIDAD S/. . 500003

Figura 20: Costo de formula - SALSA BBQ ORIGINAL MI SOFIA
Fuente: Elaboracion propia.

| COMSULTAS =N EaR="

12:52:
MULTIFOODS S.A.C. COSTO DE FORMULAS T.C.: 3.237 01/09/2615
05017YB65 BALSAMIC YINEGAR PAMPA 8.5 07 X1 Costo/unidad

VINAGRE CONCENTRADO 431220 831634
ESENCIA DE M-1 MARVA .990008 .B08L88
ESENCIA YIN BAL 27366 MONTANA .832500 .811831
VINAGRE DE VINO AL 18% 496600 .888300
CARAMELINA .398850 .820603
HMETABISULFITO SODIO-ANTIOXKIDANTE .231800 .000051
AGUA . 008000 .001184

BT PET 250 ML CRIST ACEITE PAVINBAL-2 219469 219469
TP_PLAST ACEITE C/DOSIF NEGRO D30MM
ETI0 AUT YIN BAL ANY PAMPA 8.5 FL 02
ETI0 AUT YIN BAL REY PAMPA 8.5 FL 07 821526
CJ MTR VB 250 X12 KR T L19.1H21W14 & . 385527
CINTA ADHESIVA 13085 48MM K 1500 MT US¢ 57.812828

[Esc1=8%alida TANDA : 4,800.000 TOTAL MATERIA PRIHA
TOTAL HMATERIAL DE EMPAQUE
TOTAL HMANO DE OBRA
Precio prom: 1.184 Margen: 28.38 % COSTO YARIABLE UNIDAD S/.

021526 .021526
021526
032127

801915

231982
671769
.881926
191277

oD | @A WHEMNCOW

0
0
]
]
]
]
]
]
067971 3.86?9?7
]
0
]
0
0
]
0

Figura 21: Costo de formula — BALSAMIC VINEGAR PAMPA

Fuente: Elaboracion propia.
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|4 COMSULTAS (=N =R ==

12:49:53 pm
MULTIFOODS S.A.C. COSTO DE FORMULAS .C.: 3.237 01/09/2015

2081744654 HONEY MUSTARD Kk DRESSING PAMPA 473 ML Costo/unid

VINAGRE CONCENTRADO 3.431220 812355
ACIDO CITRICO 3.010410 .BA5043
SAL REFINADA 0.440700 .Ba5461
AZUCAR RUBIA 1.779661 206172
AZUCAR RUBIA 1.779661 011042
ESENCIA DE MIEL B4448 46531875 802887
ESENCIA DE MOSTAZA 11-3344/LD 42.981000 .156746
HOMEY POWDER E-18324 5%.?92@@@ 803214

48

29

10

2

0
0
0
0
0
]
0
ACEITE YEGETAL .949146  9.1708222
FD&C YELLOW Ne 6 231308 9.808599
CEBOLLA EN POLVO .248600  @.015666
PALILLO MOLIDO .300000  9.0806391
BENZOATO DE SODI0 .146830 9.001469
SORBATO DE POTASIO US$ 13.271700 0.003788
]
0
0
1

[Esc]=Salida TANDA: 483.509 TOTAL HATERIA PRIMA .861343
TOTAL MATERIAL DE EMPAQUE 416845
TOTAL MANO DE OBRA .085708
.363896

Precio prom: 1.766 Margen: 22.78 % COSTO YARIABLE UNIDAD S/.

Figura 22: Costo de formula — HONEY MUSTARD K DRESSING PAMPA
Fuente: Elaboracion propia.

I CONSULTAS ===

MULTIFOODS S.A.C. COSTO DE FORMULRS

1901/03%0 LEMON JUICE FAMILY GOURMET 32 0Z X1 7T Costo/unidad

ACEITE DESTILADO DE LIMON Uss .035000 .005130

ACEITE CENTRIFUGADO DE LIMON Uss .035000 .005130

ANTIFOAM 1520 Uss .277500 001745

Uss L4 74000 .801070

.002499

JT CTDO

BENZOATO DE S0DIO Us# .146830

AGUA S/. .008000 006715
215778

a
a
a
a
a
@
BT PET BSP 32 0Z VERDE 0SC PAMPAL SF- UsS# 215778 0
TP_PLAST ROSCA SF AB1881 AMAR D29.85M UsS# .030872  0.036072
ETIQ AUT JL FAMILY GOUR 32 FL 0Z (946 Us$ .B437080  0.044139
CJ MTR BSF JLH6 KR T L25.7H22.6W17.2 Us$ 996764 0.093004
CINTA ADHESIVA 1385 48MM K 1568 MT Us$ a
STICKER BLANCO 4" H 3" Us$ 818775  0.083161
NITROGENO LIQUIDO 184.45 KG S/, .201681  0.001176
a
a
a
1

[Esc1=Salida TANDA : 6,178.000 TOTAL MATERIA PRIMA 822349
TOTAL MATERIAL DE EMPAQUE .392280
TOTAL MANO DE OBRA 014793
Precio prom: 1.668 HMargen: 25.95 % COSTO VARIABLE UNIDAD S/. V229422

o
FAFE-AIESoSE | DA

.812820 .884958

Figura 23: Costo de formula — LEMON JUICE FAMILY GOURMET

Fuente: Elaboracion propia.
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|-d COMSULTAS [Forl o] ]
12:12:
MULTIFOODS $.A.C. COSTO DE FORMULAS T.C.: 3.237 01/09/2015
220170051 GRAPE FRUIT SPREAD PAMPA 19 0Z ¥1  (CJ %3% Costo/unidad

ACIDO CITRICO Us$  3.010410 .001512
ACIDO CITRICO Us$  3.610410 . 006304
AZUCAR RUBIA S/, 1.779661 007147
AZUCAR RUBIA S/, 1.779661 .939332
FD&C QM COLOR UVA US$ 98.404800 884316
ANTIESPUMANTE Ust  32.370000 .882607
PULPA DE UYA CONGELADA S/. g.@@@@@@ .031898

0.

3.

2.

a.

0.

SABORIZANTE DE UVYA 61.35838 Uss 699500 . 009653
BENZOATO DE SODIO Uss 146830
CARAMELINA us$

001604
.0601193
.129996
.880605
. 001554

398850
370000
0080080
posoo0

GELIFICANTE APA 184 Uss 3
AGUA

S/.
AGUA s/.

SOOI

[Escl=Salida TANDA : 1,254.000 TOTAL MATERIA PRIMA
TOTAL MATERIAL DE EMPAQUE
TOTAL MANO DE OBRA

Precio prom: 1.687 Margen: 31.91 % COSTO VARIABLE UNIDAD S/.

133
391612
823970
149353

oo

Figura 24: Costo de formula — GRAPE FRUIT SPREAD PAMPA
Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 11 se resume los margenes por cada producto estrella.

Tabla 11: Margenes de utilidad por productos estrella

MARGEN DE UTILIDAD

LINEA PRODUCTO ESTRELLA (S/)
Jalea GRAPE FRUIT SPREAD PAMPA 0.54
Salsas SALSA BBQ ORIGINAL MI SOFIA 0.19
Dressing HONEY MUSTARD DRESSING K PAMPA 0.40
Jugo de Limén LEMON JUICE FAMILY GOURMET 0.43
Vinagre BALSAMIC VINEGAR PAMPA 0.31

Fuente: Elaboracion propia.
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3.1.3. Eficiencia en la utilizacién de recursos

El tercer punto que se tomara en cuenta para la evaluacion es la cantidad de
reprocesos que se originan a diario en cada linea de produccion, los cuales estos
MiSmOos reprocesos son causa de los errores de diversos factores que afectan de

forma directa a la productividad y calidad del producto.
A su vez al volver a ser procesados se adicionarian a la actividad gastos que
contemplan horas de mano de obra, horas de maquina que debe realizar

nuevamente el proceso, costo de material, entre otros.

En la tabla 12 se representa el porcentaje de reprocesos por linea de produccion

del primer semestre de produccion.

Tabla 12: Porcentaje de reprocesos por linea

LIMON JALEA SALSAS DRESSING VINAGRE
Enero 0.52% | 0.52% 0.48% 0.76% 0.00%

Febrero | 0.53% | 0.63% 0.25% 0.20% 0.45%
Marzo 0.14% | 1.36% 0.24% 0.34% 0.00%
Abril 0.38% | 0.69% 0.22% 0.23% 0.60%
Mayo 0.00% | 0.46% 0.11% 0.14% 0.00%
Junio 0.42% | 0.11% 0.00% 0.00% 0.00%
Promedio| 0.33% | 0.63% 0.22% 0.28% 0.18%

Fuente: Elaboracion propia.
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3.1.4. Ponderaciéon de factores

En base a los 3 puntos mencionados lineas arriba se realizaran las evaluaciones
con la finalidad de determinar y sustentar la linea que se escogio para la elaboracién
de la tesis. Luego se procede a ponderar cada uno de los 3 puntos mencionados

para establecer que linea es la que requiere una atencién mayor.

Se asigna un puntaje entre 1 y 4 para cada linea donde se otorgara 4 puntos a la
linea que tiene mayor debilidad en dicho punto a tratar, esto se observa en la tabla
13.

Tabla 13: Puntuacion de lineas vs factores de evaluacion

CUMPLIMIENTO DEL PLAN EFICIENCIA EN LA
DE PRODUCCION Mﬁ.ﬁfg\ABE UTILIZACION DE
PROGRAMADO RECURSOS

Jalea 4 4 4
Salsas 1 0 0
Dressing 2 2 2
Jugo de Limén 3 3 3
Vinagre 0 1 1

Fuente: Elaboracion propia.

Después coloca un peso ponderado a cada elemento de la evaluacién dependiendo
a la importancia segun las politicas de la Empresa y el impacto que generaria en la
mejora de acuerdo con la tabla 14 y los resultados en la tabla 15 se observa que la

mayor puntuacion obtenida fue de la linea de jalea.
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Tabla 14: Puntuacion de los factores de evaluacion

FACTOR PONDERACION

Cumplimiento del plan de produccion 0.2
programado '

Margen de utilidad 0.5
Eficiencia en la utilizacién de recursos 0.3

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 15: Resultados de la ponderacion

CUMPLIMIENTO DEL PLAN MARGEN DE EFICIENCIA EN LA
LINEA DE PRODUCCION UTILIDAD UTILIZACION DE RESULTADOS
PROGRAMADO LOS RECURSOS

Jalea 08 2 12 4
Salsas 02 0 0 02
Dressing 04 1 06 2
Jugo de Liman 06 15 09 3
Vinagre 0 05 03 08

Fuente: Elaboracion propia.

3.2. Identificacion de defectos en la linea de jalea

Se identificaron 15 paradas importantes que ocurren constantemente en la linea de

jalea:

a) Arranque de linea: El arranque de linea es una parada considerada como

un Set Up la cual se realiza todos los dias al comienzo de turno y

generalmente estd acompafiada a la inocuidad del area es decir un

acondicionamiento del area en orden y limpieza antes de comenzar a

producir. Generalmente el tiempo que se emplea varia de 5 min a 2 horas.
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b)

d)

f)

9)

h)

Cambio de orden: Dentro del horario productivo puede acabar una orden de
fabricacion y comenzar otra del mismo o diferente producto, en todo caso,
siempre se realiza una parada de CAMBIO DE ORDEN que puede ir desde
un despeje de linea de 5 minutos hasta una limpieza quimica que puede
durar hasta 2 horas, todo depende del tipo de producto que se fabricara.
Cambio de formato: Ademas de la limpieza y el orden, el CAMBIO DE
FORMATO esta enfocada directamente a las maquinas y equipos las cuales
deben cambiarse segun el tipo de producto a fabricar lo que incluye, cambio
de guias, altura de boquillas, cambio de soporte para etiquetas, etc.
Pérdida de condiciones operativas: Las paradas de este tipo son por
descuidos del control dentro de los procesos, errores humanos y
calibraciones necesarias para seguir fabricando.

Abastecimiento: Esta parada esta relacionada con el area de almacén y
abarca, la falta de insumos, entrega fuera de hora, error en entrega de
insumos o material de empaque entre otros.

Reformulacién: La REFORMULACION es cuando al momento de preparar
un producto y entregarlo al laboratorio para que le hagan los analisis
fisicoquimicos respectivos para que puedan aceptar para su envasado, el
producto no cumple con los requerimientos minimos aceptables y deba pasar
a una reformulacién de preparacion que consiste en un ajuste de insumos y
asi pueda el producto preparado estar dentro e especificaciones.
Calibracion/ajuste: Dentro del mismo proceso productivo por desgaste de
piezas o cambio de materiales, las maquinas tienden a descalibrarse o
merecen un ajuste y este tiempo es considerado como una parada que es
necesaria para que el producto terminado salga dentro de especificaciones.
Capacidad de almacenamiento: A veces por diversos motivos tanto de
distribucion como algunas veces por errores de coordinacion, la planta tiende
a llenarse de productos las cuales perjudican en las labores diarias, la parada
de tipo CAPACIDAD DE ALMACENAMIENTO se presenta cuando no hay
mas espacio en la planta o en el caso que no hubiera pallet para colocar el

producto, en esos casos se deja de producir.
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)

k)

Material fuera de especificaciones: Este tipo de parada sucede cuando
planeamiento entrega una orden de fabricacion y en pleno proceso
productivo algun material no permite el normal flujo de proceso pese a que
ha sido verificado y aprobado por el area de control de calidad por lo tanto se
debe parar la produccién para una evaluacion rapida y ajustes debido al caso.
Falta de agua/luz: Como en toda planta, a veces ocurre los imprevistos de
desabastecimiento de sus recursos energéticos que impulsan toda la planta
y es imposible de continuar con el proceso productivo.

Control de calidad: Por motivos de inocuidad o algun procedimiento que no
se cumpla el area de control de calidad tiende a parar la linea hasta levantar
la observacion.

Falla de equipo: Alguna de las maquinas puede presentar falla de manera
impropia lo que origina una parada de operaciones imprevista para la linea.
Por motivo que la frecuencia de estos sucesos es significativa, para un

estudio posterior se clasificara en un rubro separado de esta lista.

m) Capacitacién: Dentro del plan de mejora continua de la empresa, se realizan

diariamente capacitacion de 5 minutos con respeto a temas de control de
calidad y de seguridad y salud en el trabajo a las lineas lo cual también se
consideran paradas de proceso productivo.

Prueba de desarrollo: Para certificar que los productos que entran de los
proveedores estan dentro de las condiciones de acuerdo con las
especificaciones del producto, se realizan pruebas de linea o PRUEBAS DE
DESARROLLO en el cual dentro de la misma linea se utilizan los materiales
para ser aprobados, si al hacer la prueba no hay inconvenientes entonces se
da aprobacion al producto de lo contrario se convierte en producto
observado.

Mantenimiento programado: Asi como las pruebas de desarrollo, también
los MANTENIMIENTOS PROGRAMADOS son realizados en linea para
ciertos procesos en las cuales solo puede analizarse cuando se tiene
productos de linea ya que contiene caracteristicas de velocidad y

temperatura que estando la linea sin producto seria muy dificil de realizarlo.
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3.3. Clasificacion de paradas

En la empresa se clasificaron las paradas en 3 grandes grupos y cada grupo a su

vez conlleva a diferentes tipos de paradas de acuerdo con la tabla 16

Tabla 16: Clasificacion de paradas general de lineas de produccion de la empresa

DESCRIPCION TIPO CLASE
Arranque de linea MA Rutinaria
Cambio de orden MA Rutinaria

Cambio de formato MA Rutinaria
Perdida de condiciones operativas | MB | Imprevista

Abastecimiento MB | Imprevista

Reformulacion MB | Imprevista
Calibracién/ajuste MB | Imprevista

Capacidad de almacenamiento MB | Imprevista
Material fuera de especificaciones | MB | Imprevista

Falta de agua/luz MB | Imprevista

Control de calidad MB | Imprevista

Falla de equipo MB | Imprevista
Capacitacion MD | Programada
Prueba de desarrollo MD | Programada
Mantenimiento programado MD | Programada

Fuente: Elaboracion propia.
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3.4. Aplicacion de las OEE

Dentro de los analisis que se realizaran se evaluara la linea de jalea con respecto a

su productividad mediante el uso de la Efectividad Global del Equipamiento (OEE

por sus siglas en inglés) para lo cual se utilizara el cuadro del anexo 03 en el que

se muestra los datos de la produccién diaria correspondiente a los primeros 7 meses

del afio 2015 de la linea de jalea y se resumira los resultados generales por cada

mes de acuerdo con la tabla 17.

Tabla 17: OEE mensual de la linea de jalea periodo 2015

= UNDS. T T.  |PRODUCCION | PRODUCCION | PRODUCCION | UNDS. BUENAS | DISPONI | RENDIMI .
DEFECTUOSAS |DISPONIBLE | PARADAS | TIEORICA | POTENCIAL REAL PRODUCIDAS |BILIDAD| ENTO
ENERO 6465 224.00 39.85 510720 419870 431286<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>