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RESUMEN

El presente trabajo parte de la necesidad de implementar mejoras a una cadena de
panaderias tomando como base de ejecucion el local méas grande. En ese sentido, después
de visitas constantes a las instalaciones del local y trazar planes especificos de diagnostico
se plantea el uso de diversas herramientas que conviertan al negocio en un sitio rentable y de

buen servicio.

El objetivo principal fue identificar las principales probleméticas de la actual administracion y
sistema de produccién para, posteriormente, ofrecer soluciones desde los estudios
relacionados a la carrera de ingenieria industrial. Después de las implementaciones
correspondientes, se establece un analisis financiero para determinar la solventabilidad del

proyecto.

En primera instancia, se analizo, a grandes rasgos, los procesos completos del negocio para
luego enfocarse en los que incurrian a mayores costos de realizacion. Una vez identificados
estos procesos, se establecia un andlisis determinado para identificar las causas especificas
y las causa raiz de dichas problematicas, a través del uso de herramientas como VSM, DOP,
analisis de pareto, diagramas Ishikawa, matrices FACTIS y tablas de contramedidas.

Posteriormente, para abarcar las contramedidas planteadas, se emplearon herramientas de
mejora como Lean, Redisefio de Layout, Programacion lineal, Procesos de Simulacion de
planta, sistema de compras EOQ para materia prima, de modo que se obtengan mejoras
notables en los indicadores relevantes de los procesos criticos identificados, optimizando y

aumentando su eficacia.

En cuanto a los resultados obtenidos, se logra la reduccién de jornadas laborales en un 25%
sin reducir el nivel de productividad de la planta. Desde el perfil ergonémico, se logra una
reduccion de traslados en planta de un 35 %, lo cual representa un mejor contexto laboral
para los empleados. Finalmente, se plantea la formalizacion de la educacién continua de los
empleados a través de planes de capacitacién e implementacién de pardmetros y guias de

control.

Econdmicamente hablando, el beneficio para el negocio es relevante producto de los ahorros
generados por la no utilizacion de recurso y la optimizacion de procesos de compras: se
obtienen ahorros de S/.188.400,00 anuales para la cadena de panaderias, en general,

después de una inversion inicial de S/.245,540.00. Asi mismo, el proyecto de mejora



representa un valor actual neto de S/141,694.67, lo cual ofrece un indicador positivo para los

fines del negocio.

Finalmente, se recomienda, ademas de la implementacion de la propuesta, la consideracion
de mas herramientas de mejora que sirvan para afianzar, de mejor forma, el planteamiento de
ser un negocio rentable y enfocado en la la mejora continua con el fin de reducir gastos

mientras que se aumenta los indices de cumplimiento y correcta eficiencia.
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INTRODUCCION

En el Perq, la presencia de panaderias ha tenido un despegue significativo. Segtn Pio Pantoj
(2023), para 2018 existian mas de 15000 panaderias registradas a nivel nacional, cifra que se
vio en aumento a mas de 16.500 para 2021. Este incremento en las unidades de negocios,
representa un aumento en los niveles de competitividad. Ademas, la constante fluctuacion del
dolar representa variaciones en el costo de produccion de entre 65% a 70%. En los ultimos
afos, los precios de insumos clave como la harina y el azticar han subido considerablemente,
lo cual perjudica considerablemente las rentabilidades de las panaderias.

Consecuentemente, el negocio de caso de estudio, ha sabido subsistir desde 2008, a pesar
la constante competencia, cambios en costos y diversas coyunturas. El negocio se dedica a
la produccion de méas de 12 variedades de pan, ademas de complementos como bocadillos y
tortas. A pesar de la variedad de productos mencionados y la presencia ya establecida en el
mercado local, el propietario ha asumido la gestion del negocio en base a sus conocimientos
empiricos, lo cual representa deficiencias en ciertos procesos del negocio. Ante la varianza
de precios de insumos y la competencia, es importante que el negocio encuentre formas de

incrementar su nivel de participacion en el mercado.

Para un proceso de produccion de consumo masivo, es necesario entender los desperdicios
y cuellos de botella para la mejora continua. Este proyecto plantea establecer nuevos
estandares de calidad y eficiencia de tiempos y recursos con el uso de herramientas de

diagnostico y mejora, de modo que se asegure la subsistencia futura del negocio.

El objetivo general del presente trabajo es elaborar el diagndstico del negocio para identificar
las falencias en los principales procesos del negocio y, posteriormente, plantear cambios que
permitan optimizar subprocesos y obtener rentabilidad. Especificamente, se propone realizar
un andlisis exhaustivo de los procesos actuales, describir la situacion actual, proponer mejoras
basadas en herramientas de mejora esbelta, programacion lineal, reestructuracion de planta,

simulacidn y prondstico, y evaluar el impacto de las implementaciones.

El presente trabajo se estructura en varios capitulos. En el primer capitulo, se define el marco
tedrico de las herramientas a usar y algunos estudios desarrollados en la mejora de negocios
similares. En el segundo capitulo, se presentard una descripcidén y resefia histérica de la

empresa: organizacion, mision, y procesos. En el tercer capitulo, se desarrollara la linea de



procesos a evaluar y las causas de los problemas identificados. En el cuarto capitulo, se
presentan propuestas de mejora usando metodologias de la cadena esbelta, programacién
lineal, pronésticos y simulacidn. En el quinto capitulo, se evaluard el impacto econémico de
las propuestas, considerando el costo de implementacion y ahorros generados. Finalmente,
se concluira si las propuestas logran un impacto considerable para justificar su inversion,

tomando en cuenta indicadores financieros como el VAN y el TIR.



CAPITULO 1. MARCO TEORICO

En este primer capitulo se exponen los fundamentos teéricos empleados en el presente

proyecto de mejora. En ese sentido, primero se plantean antecedentes de viabilidad de

proyectos de similar indole y, posteriormente, se presentan las herramientas y metodologias

involucradas a tomar en cuenta en el presente trabajo.

1.1.-

Antecedentes

En el marco de una investigacion de estudios que permitan certificar la viabilidad del presente,

se describen, a continuacién, proyectos de mejora de negocios similares al objeto de estudio

del presente proyecto de tesis:

La tesis de Frank Jhovanny Poma Rojas (2021) titulada "Analisis, diagndstico y
propuestas de mejora para una micro panaderia de Lima Metropolitana" se enfoca en
la necesidad de que las microempresas en el sector alimentario mejoren sus procesos
para destacar en un mercado altamente competitivo. El estudio analiza una micro
panaderia y propone el uso de herramientas de ingenieria industrial como pronésticos
de ventas, Lean Manufacturing y redistribucion de procesos para optimizar la eficiencia

operativa.

La metodologia implica un andlisis detallado de areas y procesos, identificando
problemas y sus causas. Luego, se proponen contramedidas basadas en ingenieria
industrial. La evaluacion del proyecto muestra mejoras en la capacidad productiva,
ahorro de tiempo y motivacion del personal, junto con beneficios financieros como un
Valor Presente Neto (VPN) de S/. 4,373,394 y una Tasa Interna de Retorno (TIR) del
202%.

En resumen, la investigacion demuestra que la implementacion de estas
contramedidas mejora la productividad de la micro panaderia, haciéndola mas
competitiva y cumpliendo los objetivos del estudio. Estos hallazgos son relevantes
para otras microempresas en el sector alimentario que buscan mejorar su eficiencia y

competitividad.

Joanna Chumpitaz Chamorro, en su tesis titulada “Estudio Estratégico para la
Implementacién de una Empresa Productora y Comercializadora de Pan Precocido en
Lima Metropolitana (2020), justifica la viabilidad de realizar mejoras en una panaderia

en Lima. Indica que el contexto de la ciudad es propicio para realizar este proyecto



porgue existe una demanda creciente debido a los cambios en las tendencias de

consumos, asi como la presencia de oportunidades tecnolégicas.

Sefiala también que la industria de las panaderias tiene pocos limitantes para ingresar
al mercado ademas de que ofrece a los negocios alto poder adquisitivo ya que se
convierten en lugares de venta masiva de diferentes tipos de productos. Su andlisis
considera que la pandemia COVID-19 ha impulsado el mercado de pan precocido y
gue, a raiz de eso, las alternativas de canales y medios de venta aumentaron, el cual

es un indicador prometedor y favorable para una panaderia.

En resumen, el analisis realizado por Chumpitaz afianza el sentido de viabilidad que
otorga realizar mejoras en una panaderia en Lima pues, en la coyuntura actual, existen
condiciones favorables para el desarrollo del negocio, asi como mayores

oportunidades de mercado.

e En la Tesis realizada por Xavier Rene Magafia Bayona, titulada “Propuesta de
Redisefio de Procesos Como Estrategia de Operaciones para Mejorar la Productividad
de una Panaderia” (2019), se destaca la importancia y los resultados obtenidos con la
reduccion de costos para la industria panificadora. Magafia se enfoca en realizar
mejoras operativas en base al redisefio de proceso de una pequefia empresa
panificadora. Las herramientas que emplea Magafia son de metodologia de
investigacion mixta que combina enfoques cuantitativos y cualitativos. De este modo,
se identifican problemas y sus causas. Después, se exponen contramedidas con
enfoque en el redisefio de procesos y la redistribucion de instalaciones. Finalmente,
después de hacer una evaluacion a la situacion economica actual y la situacion
economica proyectada, se demuestra que, en cuanto a la relacién costo, volumen y
utilidad, la implementacién de proyecto expone un ahorro de 436 unidades producidas
para llegar al punto de equilibrio, lo cual representa un beneficio econémico de 1895.82
pesos. Esta situacion subraya la viabilidad econémica de un proyecto de mejora un
negocio y/o industria panificadora; se obtienen beneficios a corto plazo.

1.2. Definicién de la base tedrica

En este acépite se expondran las bases teéricas, sustentos y herramientas que seran
empleados en el estudio y propuesta de mejora de la presente tesis. La informacién
proporcionada profundiza en metodologias de aplicacion en el diagnéstico y exposicion de la

mejora propuesta



1.2.1.- Gestion de Procesos

1.2.1.1- Definicion de procesos y su gestion.

Segun lo sefalado por Juan Bravo Carrasco (2003), en su libro titulado “Gestién de Procesos”,
la gestién de procesos consiste en reconocer, entender y mejorar los procesos de forma que
otorguen valor agregado a la empresa, mientras aumenta los niveles de satisfaccion de los
consumidores. La gestion de proceso debe proporcionar una vision de aumento de
productividad y control de variables clave como tiempo, calidad y reducciéon de costos.
Asimismo, segun el autor, es importante abordar la gestién de procesos con conceptos y
técnicas que entienda la complejidad de cada proceso y establezcan un mejoramiento
continuo pues, identificar, medir, describir y relacionar procesos, otorga una gama de
posibilidades de accion sobre los mismos. Bravo, dentro de los fines del presente proyecto de
mejora, reconoce como vital una administracion de cambio a partir de andlisis de riesgos y el
planteamiento de estrategias que involucren personal, estructura y tecnologia reconociendo

la implicacion de cada uno.

Figura 1.- Funciones Tradicionales de la Administracion.

Fuente: Carrasco (2003)

Adicionalmente, esta distribucion de la cadena de valor dentro de la secuencia de actividades

en la realizacién y/o produccion de un bien o servicio, se puede agrupar dentro de diagramas



macroprocesos que facultan catalogar y distinguir los procesos segln caracteristicas en

comln. Segun el Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura en su paper

titulado” Guia para la Elaboracion de Diagramas de Flujo de los Procesos Institucionales”

(2022). los procesos de pueden agrupar en macroprocesos segun 3 enfoques:

Estratégico: Relacionado a las actividades clave para el éxito y objetivos estratégicos
de la organizacion. Algunos ejemplos de actividades de naturaleza estratégica serian
la Gestion de conocimiento, comunicaciones, relaciones, temas juridicos y auditoria
interna.

Soporte: Actividades con enfoque de resolver y parametrizar requerimientos e
indicadores de productividad y resultados. Se caracterizan por actuar en funcién o para
ofrecer resultados de lo obtenido durante el proceso de produccion

Operativos o0 Sustantivos: Relacionados a las actividades que condicionan la linea de
produccion desde la recepcion de la materia prima hasta el servicio de
comercializacién. Estos procesos trabajan en conjunto con los macroprocesos
estratégicos y de soporte.

A continuacién, se expone un grafico que explica como se distribuyen estos

macroprocesos y como se puede organizarlos:

Figura 2.- Segmentacion de macroprocesos.

Fuente: Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (2022)



1.2.1.2- Mejoramiento de un Proceso y su Importancia.

La mejora continua de procesos adquiere un valor critico en muchos contextos industriales
pues otorgan resultados positivos para las empresas. Segin Hammer y Champy (1990), en
su libro titulado “Reingenieria”, la metodologia de mejora se basa en establecer una
reingenieria de procesos con el fin de optimizar niveles de produccion y operaciones de
cualquier empresa. La importancia de esta nueva reingenieria de cada proceso deriva en
perfeccionar cada proceso y, adicionalmente, eliminar ineficiencias.

En suma, a lo mencionado, como beneficioso por la inclusiéon de una reingenieria de procesos,
segln Womack y Jones(1996), en su investigacion titulada “Lean thinking: banish waste and
create wealth in your corporation. Simon and Schuster.”, el mejoramiento de procesos permite
a los negocios adaptarse a los cambios de requerimientos o preferencias de los clientes.

En resumen, segln lo expuesto, la mejora de procesos se convierte en un aliado que sirve

para potenciar los niveles de competitividad y éxito de los negocios.

1.2.2.- Herramientas de diagndstico

En este acapite se presentan los marcos tedricos de las herramientas de ingenieria industrial
empleadas para el diagndstico de las problematicas de la empresa. Se toma en cuenta
sustentos teérico practicos que permiten entender la complejidad e importancia de su
aplicacion para el caso de estudio.

1.2.2.1- Diagrama de Flujo

Segun lo establecido por el Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura, en su
paper titulado” Guia para la Elaboracion de Diagramas de Flujo de los Procesos
Institucionales” (2022), la gestién de procesos es una estrategia que permite maximizar la
eficiencia y calidad de los productos. En ese sentido, los diagramas de flujo cumplen con un
papel importante pues ofrecen una representacion visual y detallada del desarrollo de los
procesos.

Los procesos de los negocios se originan en respuesta a las necesidades de los clientes y la
satisfaccion de estas necesidades es objetivo final del proceso. Los diagramas de flujo
permiten visualizar como cada eslabon se constituye con la finalidad de cumplir con los
requerimientos del cliente. Reconoce la informacion y detalles involucrados en los procesos,

asi como la insercién de materiales y la transformacion de los mismos.



Figura 3.- Reconocimiento de la informacion.

Fuente: Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (2022)

1.2.2.2- Diagrama de Ishikawa o de Causa-Efecto

Segun el articulo publicado por la revista TAMBARA (2021) en su articulo titulado “El diagrama
Ishikawa como Herramienta de Calidad en la Educacion: Revision de lo dltimos 7 Afios”, el
Diagrama Ishikawa, es una herramienta Util para identificar y analizar causas a los problemas
centrales. Segun Bonals (citado en la revista TAMBARA, 2014), para formar el Diagrama
Ishikawa, se parte de cinco variables primordiales conocidas como las “5 Ms”: Materia Prima,
Magquinaria, Métodos de trabajo, Mano de obra y Medio ambiente.

El diagrama Ishikawa, segun Zapata, Villegas y Arango (2010), es empleado para identificar
posibles causas al problema central. La herramienta muestra el “efecto” no satisfecho y faculta
al usuario a hallar las “causas” que lo originan abordando diversos contactos, calidad,

anomalias sociales.

Es importante sefialar que, segun Zapata, Villegas y Arango (2010), los Diagrama de Ishikawa

no son una verdad absoluta pero si identifica posibles soluciones.

Figura 4. Modelo de Diagrama Ishikawa.

Fuente: Zapata, Villegas y Arango (2010)



1.2.2.3VSM

El value Stream Mapping (VSM) es una técnica empleada para analizar y mejorar procesos.
Su objetivo es visualizar y comprender completamente el flujo de informacién y materiales
necesarios para que el producto, que ingresa como materia prima, llegue al consumidor final.
Segun Garcia y Amadar (2019), en su investigacion titulada “Como aplicar ‘VALUE STREAM
MAPPING’ ", se trata de una herramienta potente y sencilla con la que se puede distinguir el
verdadero valor del producto.
La implementacion del VSM sigue la siguiente serie de pasos:
e Identificacion de la familia de productos:

Se reconocen productos que comparten tiempos y equipos dentro de los procesos.

Para este paso, Monica Garcia y Antonio Amadar (2019), sefialan que una de las

técnicas mas simples es agrupar los productos y distribuirlos, segun la maquina y

proceso en una tabla de cumplimiento (figura 4)

Figura 5. Mapeo de procesos.

Fuente: Garcia y Amadar (2019)

e Dibujo del estado actual
En este paso, se requiere dibujar una serie de iconos que representan diferente

significados y aplicaciones en el proceso y sus distintas etapas
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Figura 6. Simbologia VSM, parte 1.

Fuente: Fuente: Garcia y Amadar (2019)



Figura 7. Simbologia VSM, parte 2.

Fuente: Fuente: Garcia y Amadar (2019)

Con esta informacién y, en conjunto con la informacién proporcionada por distintas areas, se
elabora un mapa de valor actual con el fin de documentar la secuencia y relacién entre

procesos incluyendo la simbologia pertinente.
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Figura 8. Ejemplo de VSM actual

Fuente: Fuente: Garcia y Amadar (2019)

Andlisis de situacién actual y definicion del estado futuro:

Una vez elaborado el VSM actual, se identifica el proceso mas critico y se establecen,
a corto plazo, como funcionaria el proceso tomando en cuenta la integracion de
procesos, cantidad de operarios, equipos y el espacio. En este punto se calcula el Talk
Time para definir cual deberia ser la cadena de salida del producto en funcion de la
demanda. Segun Garcia y Amadar (2019), el potencial de la mejora es importante

entender la diferencia entre las operaciones y los tiempos de espera.

Dibujo del VSM futuro:

Con el fin de eliminar desperdicios se establece la construccion de un VSM futuro cuya
prioridad es la eliminacién de desperdicios. Segun Garcia y Amadar, el nuevo VSM
debe proporcionar un flujo continuo y estar basado en la demanda del cliente (Pull).
En ese sentido, para esta etapa, se identificaron los cuellos de botella y fuentes de
desperdicio durante el proceso.



e Plan de accién:
Una vez realizado el disefo futuro, se continta con el plan de accién que permite
visualizar los resultados de la propuesta en comparativa al VSM actual. Con esta
verificacién del plan de accidn, se reinicia el proceso para buscar la excelencia

operativa.

1.2.2.4 Diagrama de Operaciones del Proceso (DOP)

ElI DOP es una representacion grafica que muestra las operaciones principales e inspecciones

dentro del proceso, considerando la siguiente utilizacion de simbologia:

Figura 9. Simbologia de elementos DOP.

Fuente. Marco Salas (2013)

Las caracteristicas clave del DOP incluyen la numeracion ordenada de las operaciones e
inspecciones para representar un flujo cronoldgico y secuencial del proceso. Este diagrama
se utiliza tanto en entornos de fabricacién como administrativos para diagnosticar problemas
generales en los procesos, proporcionando una vision de alto nivel. Segin Marco Salas
(2013), en su tesis “Analisis y Mejora de los Procesos de Mercaderia Importada del Centro de
Distribucion de una Empresa Retail”, EI DOP es una herramienta efectiva para identificar las
operaciones e inspecciones asociadas con un proceso, lo que permite comprender la

secuencia de actividades y la relacion entre ellas esquematizadas como el siguiente ejemplo:
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Figura 10. Ejemplo de estructura del DOP.

Fuente. Marco Salas (2013)

1.2.2.5.- Andlisis de Pareto

Segun Felipe Gadara Gonzales (2014), Wilfredo Pareto determino que el diagrama de Pareto
es una gréfica que representa de forma ordenada la frecuencia de la ocurrencia de las distintas
causas de un problema. Segin Gadara, el diagrama de Pareto explica que 80% de las
consecuencias provienen del 20% de las causas. Quiere decir que para un cumulo de
problemas hallados, segun la frecuencia de estos, se estima que aquellos que superan el
80%, en el cimulo de recurrencia, son las problematicas mas criticas a tomar en cuenta dentro

del proceso de diagnéstico del proceso de elaboracion de un producto.
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La elaboracion del diagrama de Pareto sigue la siguiente estructura:
e Se identifican los problemas con la recopilacion de datos.
e Se clasifica la informaciéon con un orden de prioridad. Segun Gadara, es mejor
establecer la priorizacién a partir del impacto en costos de cada problemaética.
e Se reestructura la tabla de mayor a menor segun la prioridad.
e Trazar el margen de frecuencia (80%)
e Dibujar los puntos y la curva de valores obtenidos con las problematicas halladas.
e Denominar a aquellas problematicas que superan el 80% como problemas criticos y

deben ser puntos vitales para el analisis.

Figura 11. Diagrama de Pareto del Analisis de mejora de una panaderia en Lima.

Fuente: Gonzalez (2014).

1.2.2.6- Factis

Segun lo mencionado por Enrique Plasencia (2021) en su tesis titulada “Analisis y Propuesta
de Mejora del Proceso Productivo de Plumones en una "Planta de Gtiles Escolares y de Oficina
Utilizando Herramientas Lean Manufacturing”, en base a lo indagado, sefiala que la matriz de
decision FACTIS prioriza una lista de opciones y les otorga un peso determinado para evaluar

cada opcion de los criterios. Seguidamente, esta ponderacion se ve afecta a cada uno de los
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criterios FACTIS que se distinguen por el grado de implicacion de cada problematica
reconocida con cada una. Es decir, se otorga un peso de 1 a 3 a cada problematica en funcién

de cada criterio Factis.

Tabla 1. Matriz de Decision Factis

Fuente: Jorge Plasencia (2021, en funcién a Tague, 2005)

Con estas ponderaciones, se realizan las multiplicaciones de los valores y se selecciona como

variable, proceso u opcion critica para mejorar a la que obtiene mayor valor.

1.2.3.- Herramientas de Mejora

Una vez identificadas las deficiencias operacionales o puntos de mejora en el negocio, la
implementacion de herramientas de mejora es crucial para optimizar procesos, aumentar la
eficiencia y mejorar la calidad de productos. En ese sentido, a continuacién, se presenta el

marco teorico de las herramientas seleccionadas para la implementacion de la mejora

1.2.3.1.LEAN (5S)

Segun lo indicado por Womack & Jones (1996), La filosofia LEAN, implementada por la
empresa Toyota, se centra en eliminar desperdicios y optimizar la eficiencia. El andlisis incluye
reducir sobreproduccion, tiempos de espera, exceso de inventario y movimientos
innecesarios. La aplicacion directa, en el contexto de la panaderia, se enfoca en aplicar las

siguientes herramientas especificas:
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e Justo a Tiempo (JIT): Jeff Liker, en su libro titulado “The Toyota Way”, publicado 2004,
establece como correcta idea sincronizar la produccién con la demanda del cliente, de
modo que se evite almacenamiento innecesario y mejorando la eficiencia.

e Produccion Nivelada: Womack y Jones establecen que se debe mantener un flujo de
produccion constante para evitar picos y valles con la finalidad de reducir la presion
sobre los recursos y la mano de obra, mientras se garantiza la calidad constante.

e 5'S: La filosofia Lean se complementa con las 5' s, metodologia que se enfoca en la
organizacion y mantenimiento del lugar de trabajo. En el caso de la industria panadera,
la metodologia 5S implica lo siguiente, indicado por Womack y Jones (1996):

o Clasificacién (Seiri): Eliminar elementos innecesarios, optimizando el espacio

y reduciendo tiempos de busqueda.

o Organizacidon (Seiton): Designar lugares especificos para herramientas e

ingredientes, facilitando la identificacion y reduciendo el tiempo de busqueda.

o Limpieza (Seiso): Mantener un ambiente higiénico y ordenado para garantizar

la seguridad y la calidad de los productos.

o Estandarizacién (Seiketsu): Desarrollar procedimientos estandarizados para

mantener la consistencia en la produccién y reducir la variabilidad.

o Sostenimiento (Shitsuke): Fomentar la disciplina y constancia en la aplicacion
de las 5S.

1.2.3.2. Plan de capacitacion

Los planes de capacitacion son herramientas nacidas en la estrategia con la finalidad de
mejorar el desempefio (eficiencia y eficacia) de los trabajadores a través de la adquisiciéon de
nuevos conocimientos y habilidades. Se tratan de programas de acercamiento adaptables a
las necesidades y nivel de requerimiento de los trabajadores. Telledo y Vallejos (2022), en la
conclusiéon de su investigacion llamada La Relacion del Proceso de Capacitacion y el
Desempefio Laboral de Empresas Privadas y Publicas, sefialan que el proceso de
capacitacion, principalmente en las etapas de diagnéstico e implementacion, mantiene una
relacion directamente proporcional con la mejora del desempefio de los trabajadores.

En ese sentido, para el caso de estudio, se requiere estructurar un plan de capacitacion

solvente para la mejora de los trabajadores. Por ello, segun lo planteado por Leidi Lopez en
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su tesis titulada Disefo de un Plan de Capacitaciones (2022), en Riesgos Fisicos y Quimicos
para el Personal Operativo, se toma en cuenta la siguiente estructura que debe seguir un plan

de capacitacion:

Figura 12. Estructura del plan de capacitacion.

Fuente. Leidi Lopez (2022)

1.2.3.3. Redisefio de Layout

Hieller y Lieberman (2010), en su libro titulado “Introduction to operations”, sefiala la
importancia de desarrollar un plan de distribucion de la planta en base a distintas estrategias
de razonabilidad para el posicionamiento de los elementos; sin embargo, con el fin de realizar
un estudio cuantitativo, se toma en cuenta la estrategia de minimizacién de costos, como arte

de la programacién lineal, la cudl sigue la siguiente estructura:

Figura 13. Formula de minimizacién de costo de operacion.

Fuente: Hillier y Lieberman (2010)
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Donde, n representa el numero total de estaciones o puestos de trabajo, C; es el costo de

traslado desde i hasta j mientras que X es el flujo trasladado desde i a j.

La aplicacion de esta metodologia de minimizacion de costos en el caso de estudio, se
establece segun lo planteado por Adriana Vargas (2020), en su investigacion titulada
“Redisefio de una planta manufacturera a través de layout orientado al proceso”: estructurar
la utilizacién de la féormula de Hieller y Liberman, para los costos, usando de base un costo
promedio por metro recorrido de los trabajadores en funcién a su sueldo multiplicada por la
distancia que se recorre entre dos puntos de trabajo; y para el tema de flujo, las veces que se
pasan entre dos puntos o estaciones de trabajo. De este modo se toma en cuenta un tabla de
costos totales obtenida de la mencionada multiplicacion y un diagrama de recorrido que

muestra la cantidad de veces entre 2 puntos:

Figura 11. Tabla de costos en funcion del salario de empleados y distancias entre estaciones.

Fuente: Adriana Vargas (2020)
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Figura 14. Mapa de conteo de traslados entre puntos de trabajo de la planta.

Fuente: Adriana Vargas (2020)

Es importante sefialar que el objetivo de la utilizaciéon de esta estrategia es reacomodar las
estaciones de trabajo acercando los puntos que mas costo final tengan segun la férmula, de

modo que se minimicen los costos.

1.2.3.4. Diagrama de Relaciones

Segun lo descrito por Gonzales y Tineo (2015), en su tesis titulada Redistribucién de Planta
del Area de Produccion para Mejorar la Productividad en la Empresa HILADOS RICHARDS
S.A.C — Chiclayo, Establecen que el diagrama relacional de actividades es una herramienta
gue sirve para entablar una proximidad entre las actividades que realizan distintos
departamentos o punto de trabajo de planta tomando en cuenta sus relaciones mutuas,
tomando en cuenta la siguiente tabla de criterios de relacion:

La forma de aplicacion consiste en elaborar una matriz diagonal de las estaciones de la
empresa de modo que se cataloguen las relaciones entre todas las areas bajo uno de los

valores de proximidad mostrado a continuacion:
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Figura 15. Diagrama de relacion entre estaciones de trabajo de la planta.

Fuente: Alejandra Ramirez (2013)
Seguidamente, cada una de las relaciones halladas entre las representan un tipo de unioén

especifico entre las estaciones de trabajo: se procede a realizar un bosquejo relacional

tomando en cuenta los tipos de relaciones ya identificadas.

21



Figura 16. Imagen relacional de estaciones de trabajo después de identificar el tipo de

relacion.

Fuente: Alejandra Ramirez (2013)

Finalmente, con este bosquejo de como relacionar las estaciones de la planta, y , tomando en
cuenta el layout y espacios disponibles se propone un esquema de ubicacion de los puestos

de trabajo como en el siguiente ejemplo.

Figura 17. Disefo de planta establecida con el layout y las relaciones de los puestos

de trabajo.

Fuente: Alejandra Ramirez (2013)
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1.2.3.5. Métodos de simulacién

La simulacién es una herramienta empleada en la ingenieria para analizar y mejorar sistemas
complejos. Segun Jacomo Garcia (2020), en su tesis titulada “Disefio de un Modelo de
Simulacion de Eventos Discretos, para la Mejora en la Linea De Produccién De Tejido
Industrial Seccion C, en la Empresa Guantes Internacionales”, indica que la simulacién es
imitacion de uno o mas procesos de diversos tipos de sistemas con el fin de recopilar datos y
analizarlos para establecer prondsticos en tiempo real. En otras palabras, la simulacion
permite elaborar distintos escenarios para un sistema en especifico con la finalidad de evaluar
su desempefio.

Dentro de un contexto industrial, Garcia sefiala que la técnica correcta de simulacién se da
con el uso de técnicas discretas de modo que se creen modelos dinamicos en la fabrica, de
modo que se puedan analizar diversas situaciones, con la posibilidad de modificar indicadores
y entender sus consecuencias. La simulacidén aplicada en una coyuntura industrial sigue el

siguiente esquema:

Figura 18. Esquema de implementacion de simulacion a nivel industrial.

Fuente: Jacomo Garcia (2020).
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El proceso de simulacién sigue etapas definidas para llevar a cabo un correcto estudio. Segun
Banks (1998), se inicia con la determinacion del sistema, donde se presenta el contexto y se
identifican los problemas. Después, se formula el modelo con precisién, tomando en
consideracion todas las variables e interrelaciones necesarias. Luego, se establece una
recoleccién de datos para realizar el modelamiento (tiempos y varianzas). Adicionalmente, se
implementa un modelo computacional usando un software de simulacién especifico. Banks

establece que es importante verificar que el modelo cumpla con los requisitos de disefio.

Asimismo, es necesario, para corroborar los resultados de las implementaciones, contar con
un “antes” y “después” del modelamiento. Coss (2003), sefiala que existen 2 tipos de modelos
de simulacion usados en estudios cientificos, un modelo tedérico con los elementos basicos
del modelo de simulacién, y un modelo conceptual que se usa con cuestionarios y trabajo
especifico para determinar el impacto de la simulacién. En ese sentido, se ejecutan dos
simulaciones, las cuales se diferencian por presentar el estado base de la planta y el estado
final después de las mejoras, los cuales se definen a continuacion:
e Modelaje "As Is" o tedrico: Este enfoque implica la creacion de un modelo que
representa fielmente el estado actual del sistema o proceso. Se basa en datos reales
y captura las caracteristicas y comportamientos actuales para identificar areas de

mejora.

e Modelaje "To Be" o conceptual: En contraste, el modelaje "to be" implica disefiar un
modelo que represente un estado futuro deseado del sistema. Se utiliza para probar

hipotesis, evaluar cambios y disefiar mejoras antes de implementarlas en la practica.

Finalmente, Coss plantea factores a considerar en el modelo de simulacién, como la
generacion de variables aleatorias segun distribuciones especificas y el tamafio de muestra
adecuado para obtener resultados precisos. Ademas, se debe evaluar las ventajas y
desventajas de la simulacién a partir de los cambios de sistema. En sentido, segun las
comparaciones establecidas por Garcia, entre multiples programas de simulacién, entre los
cuales, se destacd el Flexim disefiado para eventos discretos y continuos que permite el
modelado y la ejecucién en 3D. Esto facilita la identificacion visual de posibles cuellos de
botella y otros impactos en el proceso. Ademas, ofrece un analisis estadistico detallado del
rendimiento, incluyendo métricas como el flujo (throughput), presentadas a través de graficas

y reportes claros.
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Figura 19. Interfaz de modelamiento Flexsim.

Fuente: Jacomo Garcia (2020).

1.2.3.6. Método de Clasificacion de inventarios ABC

El andlisis ABC es una metodologia usada en la gestion de inventarios, basada en principio
en la utilizacion del principio de Pareto, de modo que se busca categorizar los articulos segun
el impacto de los insumos dentro del inventario total. Su utilizacion directa se relaciona en
poseer mayor control en aquellos insumos criticos segun su frecuencia de utilizacion y/o costo
en el negocio. Segun Ballou (2004), los articulos de clase A son considerados los mas valiosos
para el negocio, mientras que los de clase C son los menos significativos.
La categorizacion numérica de los insumos mediante el método ABC la ofrece Carretero, en
2007 pues establece el siguiente listado descriptivo de las 3 categorias del método ABC:
e Clase A:incluye los articulos de mayor valor, los cuales representan aproximadamente
el 80% del calor total de inventario, pero solo el 20% en cantidad de articulos. Es decir,

son la fraccién minoritaria en cantidad, pero con alto valor econémico.
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e Clase B: Abarca articulos de valor medio: 15% del valor total de inventario y 40% en
cantidad de articulos.

e Clase C: Incluye articulos de bajo valor que representan aproximadamente el 5% del
valor total del inventario, pero constituyen el 40% de cantidad de articulos.

1.2.3.7. Regresion lineal para prondsticos

Consiste en encontrar las ecuaciones de la recta que mejor se ajusta a un conjunto de puntos
elaborados por los datos recopilados. Segun Garcia 2009, la regresion lineal permite
identificar el grado de correlacion entre las variables independientes y las variables
dependientes. Adicionalmente, el método de regresion lineal sugiere la utilizacion de la recta
Y= a + bx. A continuacion, se presentan las formulas de las variables para el desarrollo de la
regresion lineal:

Donde:

x: valores de la variable independiente

y. valores de la variable dependiente

n: nimero de observaciones

a: interseccion en el eje vertical

b: pendiente de la recta

Y: valores de y que caen en la recta de forma y= a+bx

X: valores de x que caen en la recta de forma y= a+bx
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1.2.3.8. Modelo de cantidad econémica de pedido (EOQ)

La Cantidad Econdmica de Pedido, EOQ, por sus siglas en inglés, es un modelo utilizado en
la administracion de inventarios para determinar la cantidad éptima de unidades que una
empresa debe solicitar. Segun Riofrio, Sanmartin y Vinan (2017), se trata de una herramienta
de administracion de inventarios empleada en sectores retail ya que busca optimizar la
cantidad de pedidos mientras minimiza costos.

El modelo EOQ se desarrolla a partir del comportamiento de la demanda en funcién al tiempo,

de la siguiente forma:

Figura 20. Modelo EOQ.

Fuente: Riofrio, Sanmartin y Vinan (2017.)

La forma del célculo de este modelo se establece de la siguiente manera:

2D xS

EOQ =
¢ H

Donde:
D: Demanda
S: Costo de orden de compra

H: Costo de mantener inventario

Es importante sefalar que la aplicacion del EOQ depende de los siguientes supuestos:

e No hay restriccion en los tamafios de lote por capacidad de almacenamiento
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e Se toman en cuenta los costos involucrados en la generacion de la orden y el
mantenimiento del inventario.

e Los tiempos de espera entre generar el pedido y recibirlos no afectan la produccion.

1.2.3.8. Método de asignacién de distribuciones (MAD)

Hieller y Lieberman (2010), en su libro titulado “Introduction to operations”, establecen que El
Método de Asignacion de Distribuciones (MAD) es una técnica utilizada para modelar la
incertidumbre y variabilidad en sistemas mediante la asignacién de distribuciones
probabilisticas adecuadas a variables aleatorias. Este método es crucial en la investigacion
operativa y la gestion de inventarios, ya que permite a los analistas representar de manera

precisa la incertidumbre inherente en los datos o procesos analizados.
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CAPITULO 2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA Y
SU CADENA DE VALOR.

En el presente capitulo, se expone una perspectiva descriptiva de la empresa: situacion actual
y la propuesta de valor del negocio, teniendo en cuenta su perfil organizacional, clientes,

productos y recursos que emplea.

2.1 Perfil Organizacional

La panaderia de este caso de estudio se dedica a la produccién y comercializacion de
alimentos de primera mano como panes, y demas derivados de la harina de trigo.

Inicié operaciones el afio 2007 en lima norte y ha expandido operaciones a distintas partes de
esta zona pues actualmente cuenta con 5 sedes en lima norte y 5 distribuidas en la zona del
Valle de los Conchucos en Ancash, las cuales siguen una misma filosofia de trabajo y parecida
distribucion de personal.

El objetivo principal de este negocio es obtener un nivel de excelencia de calidad en los
productos para satisfacer las necesidades de los clientes. Asimismo, tienen en cuenta que se
debe invertir en el bienestar de sus colaboradores para que el crecimiento de clientes y puntos
de venta se suscite.

Adicionalmente, en base a lo conversado con el propietario del local, se exponen a

continuacién los puntos claves que actian como eje del negocio:

e Vision:

La vision de la microempresa es ser lider en la industria panificadora, partiendo a
pequefia escala, presentando una innovacion constante y el compromiso social de

estandares de atencion y calidad de productos.
e Mision:

Después de contemplar la vivencia del negocio, asi como afrontar todos los limitantes
mencionados, la mision de la empresa es producir y ofrecer productos de alta calidad,

para satisfacer a los clientes.

e Valores:
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Desde sus inicios, la micro empresa ha generado una identidad que le permite
exponer, segun lo comentado por el propietario, los siguientes valores que
caracterizan a todos los miembros del negocio:

e Responsabilidad: Cumplir con los requerimientos de los clientes y empleados
a través de estandares de calidad, retroalimentaciones y plazos de entrega y
pago establecidos.

e Calidad: Elaborar productos de primera calidad hechos con ingredientes de
mayores prestaciones nutricionales en el mercado y técnicas aprendidas por
los colaboradores a lo largo de los afios.

e Pasiodn: Los colaboradores llevan afios en el rubro y les apasiona elaborar los

productos con entusiasmo, dedicacion y minuciosidad.

2.2 Actividad econémica

Segun la clasificacion Internacional Industrial Uniforme (CIIU), reglamentada para paises
miembros de las naciones unidas, al ser una empresa dedicada a la fabricacién de alimentos

de primera mano cémo el pan, este negocio se encuentra en la clasificacion ClHU 1071.

2.3 Organizacion de la empresa

Los miembros del equipo de trabajo de esta microempresa suman un total de 60 personas

gue laboran bajo el siguiente esquema organizacional:

30



31

Figura 21. Organigrama de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia

1. Propietario/Gerente General:
Persona mas beneficiada de los ingresos. Su principal funcion es la de supervision
ocasional y delegacion de actividades. Conoce todos los procesos dentro de la
empresa y vela por las gestiones de pago a los colaboradores y la contabilidad en
general de la empresa

2. Designado Zonal:
Persona designada por el propietario para la administracion de las panaderias segun
su ubicacion zonal: existe uno para lima norte y otro designado en el interior del pais.
La funcién especifica de este colaborador es ser soporte y responsable de todas las
tiendas bajo sus manos: conoce el negocio y verifica el cumplimiento de labores de
todos los equipos pertenecientes a cada tienda designada.

3. Encargado de tienda:



Persona que asume responsabilidades frente a los clientes de cada una de los locales
en particular. Conoce el negocio in situ y ofrece explicaciones al encargado zonal. Su
funcién es elaborar compras de insumos y mantener y/o aumentar la cartera de
clientes de cada una de las sucursales.

Panaderos: Encargados de medir las proporciones de los insumos, operar las
maquinas, elaborar los productos, superar la fermentacion y dar indicaciones de
formas de actuar segun sea lo requerido. Se trata de personas con conocimiento en la
manufactura de este tipo de alimentos. Existen por lo menos dos en cada tienda para
asegurar la operatividad y produccion total en cada sucursal.

Vendedores: Otorga soporte a los panaderos, en caso sea necesario. Conoce los
precios de los productos, asume el control de la caja de cobranza y muestra amabilidad
constante para atender al cliente de turno.

Repartidor: Personal encargado de la compra de materias primas segun lo indicado
por el propietario y de repartir el producto a los lugares de venta externos al local como

tal.

2.4 Tecnologia y distribucion de procesos

La etapa de produccion involucra la utilizacion de distintos tipos de maquinarias industriales

especializadas para el rubro. A continuacion, se presentaran las maquinas ciudad funcién es

critica para los fines del negocio:

1.
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Mezcladora:

Maquina encargada de afianzar los insumos en una mezcla homogénea a través de
un movimiento rotacional ejecutado con fajas de friccion que hacen que un brazo de
acero inoxidable conglomere los insumos mencionados.

Laminadora:

Maquinaria destinada al aplanamiento de masa en un grosor determinado para facilitar
el trabajo.

Cortadora

Maquina destinada a cercenar la masa en partes iguales con el objetivo de tener
uniformidad en el tamafio de los productos finales. Su utilidad establece un estandar
de tamafio que contribuye con el correcto manejo de los niveles de calidad para con
el cliente

Horno Industrial

Su funcién especifica es la de administrar calor a los productos de modo que lleguen

a un nivel de coccion que los transforme en comestibles para el cliente



Similarmente, a continuacién, se expondran las demas herramientas utilizadas dentro del

proceso productivo:

1. Estantes de almacenamiento: Cumplen con la funcién de almacenamiento temporal
del producto en lo que se lleva a cabo la fermentacién de los productos a raiz del
tiempo actuante de la levadura. Adicionalmente, debido al volumen destacable, sirven
para mantener la autonomia del proceso.

2. Mesa de trabajo:

Se trata de una mesa de grandes dimensiones elaborada con aluminio y se emplea
durante toda la parte manufacturera del proceso.

3. Herramientas de mesa:

Conjunto de herramientas con distintas funciones que se detallan a continuacion:
e Rodillo: Empleado para reducir el grosor de la masa segun sea requerido.
e Bicicleta: Cortar la masa en dimensiones necesarias con un movimiento lineal.
e barras de acero: Utilizadas para dar forma a lo productos segun su tipo
e peineta: Utilizada para dar detalle a la maza

e tazdn: Empleado en la etapa de pesado para traslado de insumos.

Adicionalmente, en suma, a las herramientas expuestas previamente, se comparte el disefio

y la distribucién actual de las mismas dentro del plano o terreno de trabajo del negocio:
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Figura 22. Layout actual de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia
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2.5.- Materias Primas y Proveedores

El proceso productivo de la empresa, en todos sus productos, requieren de distintos tipos de

materia prima que son mezclados para lograr diferentes texturas, consistencias o tamafios

segun el tipo de producto. A continuacion, se presenta un listado de los principales elementos

tomados en cuenta en el proceso productivo:

1.

Harina de trigo:

Es el insumo base de toda la linea de produccion, se encuentra en variadas
presentaciones segun la marca y las propiedades nutricionales del producto. Debido a
coyunturas politicas recientes, es uno de los productos base que tuvo un gran aumento
porcentual en su precio de adquisicion.

Levadura seca:

Es uno de los insumos mas importantes ya que otorga a la mezcla de insumos la
capacidad de fermentacion para que varie sus caracteristicas fisicas y logre que el pan
y otros productos hinchen. También se encuentra en distintas presentaciones por la
marca y otras propiedades.

Manteca:

Otorga cualidades maleables a la masa y contribuye con la misma con un efecto
saborizante debido a los lipidos que otorga.

Mejorador:

Similar a las caracteristicas otorgadas por la levadura, el mejorador otorga a la mezcla
la consistencia necesaria para que, cuando se malea la masa, esta mantenga su forma
y propiedades establecidas durante el proceso productivo

Sal:

Presente en la mezcla como saborizante para algunos panes.

Azucar:

Presente en la mezcla como edulcorante de algunos panes

En cuanto al topico de proveedores, el propietario sefiala que realiza la compra de insumos

de alto costo como la harina, el azlcar y la sal, de manera diaria, tomando un fragmento del

dinero obtenido en las ventas del dia y, en cuanto a los insumos de menor costo, el propietario

los adquiere de manera periddicamente cada quincena.

2.6.- Clientes

Esta claro que para que, para cualquier negocio, los clientes son la base fundamental de su

sistema de operaciones ya que determinan la demanda, niveles de produccion y estandares

34



de calidad. En ese sentido, la micro empresa tiene muy en claro la tipificacién de sus clientes

tomando en cuenta criterios como lo son el volumen de venta del producto principal que es el

pan en sus variaciones, el tipo de negocio o la frecuencia del pedido. En base a lo conversado

con el propietario, se exponen a continuacion los tipos de clientes considerando los topicos

planteados, para la tienda principal:

Tiendas minoristas: son los principales clientes externos ya que actdan no solo como
compradores, sino también como puntos de venta del negocio ya que usualmente
exhiben los productos en mostradores, lo que hace que el producto se promocione
indirectamente. Adicionalmente, el volumen, al por mayor, de productos adquiridos por
estos clientes es considerable, asi que se debe plantear constantemente ofertas o
acuerdos que permitan aumentar el nivel de fidelizacion con estos clientes.
Vendedores de desayuno: Se caracterizan basicamente por utilizar los productos del
negocio en estudio como productos complemento de los suyos: se consideran
Unicamente como acompafiantes, por lo que el tépico de promocion para el producto
del negocio en estudio pierde intencionalidad. Sin embargo, debido a los volimenes
de consumo con los que cuentan estos vendedores, representan la mayor parte de
cantidades requeridas de producto del negocio objeto de estudio dentro del tipo de
venta al por mayor.

Clientes en bodega: Se caracterizan por ser los consumidores de méas del 50% del
volumen total de productos producidos, asi como ser la principal fuente de ingresos
del negocio ya que adquieren los productos al precio al por menor. Normalmente estan
compuestos por vecinos de la urbanizacién, transelntes y conductores que usan las
avenidas aledafas.

Clientes a pedido: Normalmente son clientes que recurren a la administraciéon
requiriendo la elaboracién de un producto en especifico en altos volimenes debido a
gue se encuentran organizando actividades que implican el consumo masivo. Es
importante mencionar que la micro empresa, gracias a la capacidad de sus
colaboradores, puede elaborar productos tradicionales oriundos del pueblo nativo del
propietario, lo que amplia, para estos casos, la cartera de productos y otorga mayor
fuente de ingresos pues, al ser productos de consumo tradicional, requieren mas

elaboracion y, por ende, mayor es su precio de venta unitario.

A continuacién, se exponen, a modo de resumen, la clasificacion de los clientes bajo las

consideraciones expuestas:
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Tabla 2. Tipos de clientes del negocio de estudio.

Fuente: Elaboracion propia

2.7.- Producto

La micro empresa, en la actualidad, es capaz de realizar distintos productos derivados de la

harina de trigo en la que, claramente, destaca la produccién de pan de consumo diario, siendo

este, desde la perspectiva del analisis con una matriz BGC, el producto Vaca del negocio. A

continuacion, se exponen los tipos de este producto:

Chabata
Francés
Caracol
Yema

Integral

A continuacién, se presentan las métricas de la distribucién de venta de los panes tomando

en cuenta que la panaderia realiza operaciones de produccion en dos turnos: el primero es

turno matutino que inicia a las 9 pm del dia previo hasta las 6 am, y el segundo turno es el

gue inicia a las 12 pm hasta las 2 pm. En ese sentido, segun lo mencionado por el propietario,

se puede agrupar los voliumenes de produccion en porcentajes segun la siguiente tabla:
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Tabla 3. Distribucién porcentual de la produccion de panes en 2024.

Fuente: Elaboracion propia



De este modo, con la informacion, en promedio, de las cantidades diarias de produccion de
pan en ambos turnos, durante el mes, se conocen las producciones mensuales de cada tipo

de pan durante el 2024.

Tabla 4. Unidades producidas en promedio por el negocio.

Fuente: Elaboracién propia

Finalmente, teniendo en cuenta ambas tablas de informacion de unidades producidas, se
obtienen las unidades producidas por tipo de producto sumado a los tipos productos

principales mencionados anteriormente, en la introduccion de este acapite:

Tabla 5. Unidades producidas de manera mensual segun el tipo de producto.

Fuente: Elaboracion propia

Segun lo suscrito, es posible realizar un grafico de ventas para entender el comportamiento

de las operaciones dentro de un afio, de manera mensual del afio 2024.
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Figura 23. Situacién productiva del negocio en el afio 2024.

Fuente: Empresa (2024)

Se observa que los meses en los que el clima es frio en Lima, las ventas aumentaron
considerablemente. Adicionalmente, las lineas de tendencia representan el hecho de que los
voliumenes de produccién de panes u otros productos proyectan que, si bien fluctian en el
tiempo, existe un constante aumento en la demanda. Finalmente, es importante sefalar la
notoriedad en la que el pan Ciabatta representa el mayor volumen de produccién entre los
seleccionados.

38



CAPITULO 3. DIAGNOSTICO DEL PROCESO

En este capitulo, se realizara el diagnéstico de todas las areas y procesos dentro de la
empresa y se delimitara cuales de estas son las que mayores problemas representan en la
linea productiva y comercializacion con el fin de evitar posibles pérdidas de recursos e
ingresos. Adicionalmente se estructuré este diagnostico con herramientas que seccionan
secuencialmente todas las actividades, desde un enfoque de macroprocesos, hasta las

causas de deficiencia especificas.

3.1.-Macro Procesos

Empezar con la delimitacién de actividades criticas de la empresa con el fin de obtener
mejoras parte de la necesidad de distinguir los distintos procesos generales ocurridos dentro
de la empresa desde la perspectiva estratégica, operativa y soporte. A continuacién, se

presenta el sistema de macroprocesos de la empresa

Figura 24. Diagrama de Macroprocesos de la empresa.

Fuente: Empresa (2025)
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Segun este diagrama, se establece como procesos estratégicos a los que estan relacionados
ala gestion de calidad y comercio para la realizacién de actividades, asi como al planeamiento
comercial para la determinacion de cantidades a producir. Dentro los procesos operativos, se
sigue la linea de abastecimiento produccion y ventas por logisticas o de manera directa al
cliente, en funcion de los procesos estratégicos. Finalmente, la realizacion de estas
actividades es posibles gracias a los procesos de soporte que establecen un control de todo

el proceso en areas de Recursos Humanos y Finanzas

3.2.- Diagrama de Pareto para determinar procesos criticos

Adicional a lo establecido en el diagrama de macroprocesos, cada uno de los procesos
representa un costo para la empresa y recursos empleados en su realizacion. En tal sentido,
en base a lo conversado con el propietario, con la finalidad de identificar y priorizar las areas
con mayores deficiencias, se utiliza el diagrama de Pareto o criterio de 80/20 con el fin de
exponer que el 80% de las areas criticas tienen sus causas a partir del 20% restantes de las
areas. A continuacion, se analizaran las principales areas de trabajo con el fin de reconocer
cuales son las que presentan mas problematicas a partir de factores de impacto, costos
involucrados y frecuencias en las que se recurren a cada uno de los procesos. Es importante
sefialar que este andlisis esta delimitado a la produccion de panes y productos derivados de
la harina y, ademas, se toman en cuenta los procesos cuyo costo es considerable dentro de

un plazo mensual.

1. Compras
En el negocio de caso de estudio se realiza las compras de los insumos en distintas

frecuencias presentadas en la siguiente tabla resumen:

Tabla 6. Costos mensuales del proceso de compras, en soles.

Fuente: Empresa (2025)
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Para el andlisis, se considerara que las compras se realizan con frecuencia de 30

veces por mes (proceso diario).

Produccién
La produccién se inicia con la verificacion de la existencia de todos los insumos vy,
basicamente los costos de este proceso se resumen en los servicios empleados y el

pago al personal. A continuacion, se presenta la tabla resumen del proceso:

Tabla 7. Costos mensuales del proceso de produccién, en soles.

Fuente: Empresa (2025)

Venta
El proceso de venta posee costos exclusivos delimitados por el pago al personal
encargado de los mismos. Dentro del negocio se tienen 2 personas laborando todo el

dia en la venta directa y en caja

Tabla 8. Costos mensuales del proceso de ventas, en soles.

Fuente: Empresa (2025)

Logistica y distribucion
La logistica de la venta se compone por 15 lugares de entrega distribuidos en un ratio
de 1 km desde la panaderia. Se cuenta con un personal encargado de hacer la

distribucion:



Tabla 9. Costos mensuales del proceso de ventas, en soles.

Fuente: Empresa (2025)

5. Control de Calidad
En cuanto al control de calidad, el ‘negocio incurre en gastos involucrados al pago
mensual de la licencia de funcionamiento que permite que el municipio de residencia
acuda a verificar las instalaciones y otorgue el permiso para laborar, ademas, también
involucra el costo del mantenimiento de las maquinas ya que 2 de estas operan con
gas natural lo que hace que se requiera una limpieza de valvulas y conductos de

alimentacion.

Tabla 10. Costos mensuales del proceso de ventas, en soles.

Fuente: Empresa (2025)

En base a la determinacién de estos costos, se procede con la realizacién del diagrama de

Pareto para establecer el o los procesos criticos y continuar con el analisis.
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Tabla 11. Tabla de resumen de costos, en soles.

Fuente: Empresa (2025)



Figura 25. Diagrama de Pareto de la empresa.

Fuente: Elaboracién propia

Segun el analisis establecido, los procesos criticos de la panaderia son el proceso de compras

y el proceso de produccion

3.3.- Presentacion de procesos criticos

Una vez determinados los procesos criticos, se procede con el desglose de cada uno de ellos
con la finalidad de comprender su funcionamiento y hallar posibles puntos relevantes o criticos

para realizar mejoras.

e Proceso de Compras
Este proceso es simple pues depende de una verificacién de insumos y si los que la
cantidad que esté en ese momento sea suficiente para los requerimientos de

produccion

43



44

Figura 26. Flujograma del proceso de compras.

Fuente: Elaboracion propia

Proceso de Produccion
El proceso de produccién sigue una linea de procedimientos, dentro de los cuales se
emplean distintas maquinarias y técnicas, de modo que es necesario realizar un

procedimiento antes que otro.
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Figura 27. Flujograma del proceso de produccion.

Fuente: Elaboracion propia



3.4.- Determinacion de sub procesos criticos

Una vez identificados los procesos criticos y expuestos a mayor profundidad, es necesario
entender la funcionalidad interna de cada proceso presentado con el fin de hallar
oportunidades de mejora.

En ese sentido, se tendran en cuenta analisis independientes de cada uno de los procesos
criticos identificados: VSM para el proceso de produccion y andlisis de costos y oportunidades

para el proceso de compras.

3.4.1.- VSM del proceso de Produccion

El Value Stream Mapping (VSM) permite comprender el flujo de los materiales, los tiempos e
informacion de cada etapa del proceso de produccién actual, de modo que se identifiquen
ineficiencias y oportunidades de mejora. Para el caso de estudio, se busca definir o
reestructurar la situacion actual presentada que maximice la eficiencia y los estandares de
calidad. En ese sentido, la utilizacion de esta herramienta, en el marco del diagnoéstico, se
enfoca en describir el proceso actual e identificar los desperdicios y el sub proceso critico

dentro del proceso de produccion del negocio.

Entonces, como se menciond en el capitulo de descripcion de la empresa, los productos de
produccion principal para el negocio son los panes en distintas variedades, seguido de otros
productos realizados en épocas ocasionales del afio. En ese sentido, para iniciar con la
elaboracion del VSM actual, se reconoce como familia principal de productos a todos los
panes pues siguen la linea de produccién expuesta en la figura 15 de modo que se tengan en

cuenta la mayoria de los subprocesos para el analisis.

Una vez determinada la familia de productos principales, se debe determinar el TAKT TIME
de la operacion, el cual determina la frecuencia de compra del cliente. Es necesario hallar esta
métrica pues permite realizar un ajuste de tiempos de subprocesos con el fin de evitar
desperdicios.

Tomando en cuenta una demanda promedio de 161250 panes al mes (a partir de lo
considerado en el registro de demanda del afio 2024 del negocio para los dos turnos de
trabajo) se halla y presenta el Takt time del proceso productivo en el siguiente cuadro

resumen:
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Tabla 12. Tabla de obtencion de Takt Time de Operacion.

Fuente: Elaboracién propia

Seguidamente, para hallar el tiempo de ciclo de cada operacion, se debe tomar en cuenta que
el ciclo productivo de todas maquinas y operaciones considera la produccién de panes por
lotes capaces de llenar, como minimo, 16 latas de 20 panes por secuencia de procesos.

En ese sentido, es posible hallar el tiempo de ciclo de cada subproceso para comprender si
se tratan de cuellos de botella:

Tabla 13. Tabla de obtencion de Takt Time de cada subproceso.

Fuente: Elaboracién propia

Tomando en cuenta lo expuesto anteriormente y que, desde lo expresado por el propietario,

todas las maquinarias se encuentran operativas al 100%, se elabora un VSM actual del
proceso productivo.

a7
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Figura 28. VSM Actual del negocio caso de estudio.

Fuente: Elaboracion propia



Una vez elaborado el VSM actual se obtienen los siguientes inputs que sirven de punto de

partida para propuestas de mejora del negocio:

Margen de aprovechamiento de insumos:

Algunos procesos enfrentan desafios relacionados con el aprovechamiento y la
eficiencia, lo cual se refleja en el porcentaje de no conformidades (PNC) observado,
como en los casos de Corte y Manipulacion (PNC = 93%) y Recojo y Guardado (PNC
= 96%). Estas operaciones, que implican manipulacion manual, son propensas a
generar desperdicios, lo que las convierte en &reas clave para identificar
oportunidades de mejora y optimizacion.

Deficiencia en cuanto la adquisicion de materiales:

El VSM indica, en relacion con el otro proceso a mejorar (Compras) que se toma en
cuenta pedidos diarios de unidades; Sin embargo, a excepcidn de la harina, el resto
de insumos no son requeridos en la totalidad adquirida dentro del proceso productivo:
se estaria incurriendo en un inventario innecesario y desperdicio de materia prima.
Margen porcentual para aprovechar el tiempo:

Todavia existe un 8.84% de tiempo total de proceso que no agrega valor ya que tienen

que ver los traslados y almacenamiento de los productos entre las diferentes etapas.

Sin embargo, si bien el VSM arroja oportunidades de mejora en el proceso productivo,

también demuestra que los tiempos que no agregan valor son pocos ya que no hay esperas

longevas entre cada operacion. Esto quiere decir que se debe realizar un andlisis mas

detallado a cada proceso de manera interna considerando pardmetros como distancias y

tiempos de cada operacion, asi como el flujo de ingreso y acciones para cada una de estas.

En ese sentido, para comprender lo que ocurre, se presenta, a continuacion, el DOP detallado

de todas las actividades que se llevan a cabo dentro del proceso productivo de modo que se

pueda continuar con el diagnéstico:
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Figura 29. Diagrama de analisis de operaciones actual del proceso de produccion.

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 14. Resumen de operacion del proceso de produccion del pan.

Fuente: Elaboracién propia



Con este analisis DAP del proceso productivo, es posible mapear los tiempos y el flujo de

operaciones Yy traslados dentro del proceso, asi como los tiempos de cada actividad y

traslados. En base a lo obtenido, se interpretan los siguientes puntos a tomar en cuenta para

continuar con el analisis de mejora del negocio:
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Distribucion incorrecta del area de trabajo para la mezcla de insumos:

El mezclado requiere pesar proporcionalmente los insumos para luego realizar
traslados desde el punto de pesado hasta el punto en el que se estan acumulando los
insumos para continuar con el proceso. Adicionalmente, tomando en cuenta los
tiempos para llevar la materia prima de la recepcién al almacén es elevado para la
distancia que se sefala, se puede inferir que la actividad es demandante y que la mala
disposicién de espacio puede ser el causante de este problema

Cuellos de botella en los procesos de fermentacion y por traslados de coches y
montado de los mismos.

Estos procesos representan gran cantidad de tiempo invertido en su realizacién. Si
bien, en el caso de la fermentacién, no obstaculiza que otras actividades previas se
realicen, si representa gran inversion para lograr que todos los productos lleguen al
punto de fermentacién adecuado para su coccion. Similarmente, para el proceso de
horneado, es importante entender que la capacidad del horno permite realizar el
proceso tantas veces como sea necesario para la coccion de todos los productos, la
dificultad surge en que, por cada pasada de producto, en coches demora de 10 a 12
minutos (palabras del trabajador de la empresa). Se puede determinar que estas
operaciones son criticas pues demandan mucho y quita la linealidad al proceso

productivo.

Este punto se explica mejor exponiendo un parametro cuantificable para el proceso
de fermentacion. Por ello, se incluye en el andlisis el indice de Eficiencia de
Fermentaciéon que busca evaluar el proceso de fermentado tomando en cuenta
variables clave como el tiempo de fermentacion por lote, la levadura empleada por
lote, la temperatura ambiente promedio, segun lo propuesto por la Sociedad Nacional
de Industrias del Perd (2018). Un indice mas alto indicara una fermentacién mas

efectiva. A continuacion, se expone la férmula a considerar dentro de este indice:
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Figura 16. indice de fermentacion.

Fuente: Sociedad Nacional de Industrias (2010)

Dénde:

IF: indice de Fermentacion

TDL: Tiempo de Fermentacion por Lote
TP: Temperatura Promedio

LL: Levadura por Lote

QL: Numero total de lotes

Entonces, para el proceso actual de la empresa, se presenta el indice actual:

Tabla 15. indice de fermentacion actual.

Fuente: Elaboracién propia

Es notorio que la fermentacién se considera proceso critico debido a lo tardado que
resulta por cada lote y que, dependiendo del clima o la temperatura dentro de planta
asi como la cantidad de levadura adherida, puede variar. El enfoque del presente
estudio debe ser la reducciéon del tiempo empleado por lote para fermentar ya que,
mas tiempo de fermentado implica que haya personal encargado en dicho tiempo por
lo que, reducir el tiempo de fermentacion, también reduciria las horas hombre

necesarias.

Limitacién en verificacion visual del proceso de fermentado:

Se indica también que, desde lo expuesto por el propietario del negocio, la verificacion
del fermentado se hace de manera visual y en funciéon del tamafio que alcanza el
producto en un tiempo determinado. Este indicador demuestra que los colaboradores

se encuentran especializados en un solo tipo de verificacion de sus productos: este



podria representar un problema para el negocio si se perdiera la capacidad visual en

espacio de fermentacion.

3.4.2.- Analisis del proceso de compras

La tabla 6 expuesta en el presente estudio de mejora, expresa que los costos incurridos en
el proceso de compras alcanzan los veinte mil ciento cincuenta nuevos soles (20150) en un
mes; sin embargo, esta informacion no es suficiente para comprender los puntos resaltantes
a tomar en cuenta para mejora. En ese sentido, se expone, a continuacién, un analisis actual

de los costos por producto y la periodicidad de adquisicién de los mismos para un mes:

Tabla 16. Control de costos diarios, en soles, en compras para el negocio en un mes.

Fuente: Elaboracion propia

Con este andlisis detallado, se observa que hay dias criticos (quincenalmente) en los que el
costo de compras de materia prima llega a S/1061, porque son dias en los que se adquieren
todos los productos involucrados en la tarea de la empresa. En ese sentido y considerando
gue cada 3 dias también se incurre en gastos adicionales y que, el proveedor cobra 5 soles
por el traslado de un saco de harina o sal, se puede afirmar que los costos de adquisicion de
materia prima influyen en una variacion en el flujo de caja diario del negocio.

Por otro lado, es importante mencionar que las compras, independientemente de la cantidad

de insumos que se adquieren, se realizan diarias.
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Finalmente, el costo en un mes promedio de los costos por compra de materiales asciende a
S/20150 (anexo 1).

3.4.2.1.- Célculo de Rotacion de inventarios

El proceso de compras expresa un monto alto en costos debido a que los precios de los
materiales han surgido una tendencia de crecimiento producto de temas politicos y problemas
de importacion. En ese sentido, para verificar si el control actual de inventario es correcto en
cuanto a planeamiento, se procede a hallar la rotacién de inventarios para comprender si los
insumos son consumidos y repuestos adecuadamente.

A continuacion se presenta el calculo de la rotacién de inventario:

Tabla 17. Calculo del indice de Rotacion de Inventario.

Fuente: Elaboracién propia

Este valor de rotacién de inventario establece que los insumos no se renuevan con la
frecuencia necesaria y esto puede suscitarse por diversos motivos como el exceso de
inventario, dificultades en el flujo de efectivo, el no aprovechamiento de oportunidades y

ofertas y la mala gestién en politicas de compras del negocio. El aumento en este indice de
rotacion representaria para la empresa una gestion mas eficiente y la capacidad de satisfacer

las demandas del cliente.

3.4.3.- Andlisis de causas

Segun lo elaborado en el proceso de analisis de los procesos criticos, se realiza una

agrupacion por afinidad o puntos de mejora en comun entre las problematicas expuestas:
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Tabla 19. Listado y agrupamiento de problematicas principales encontradas.

Fuente: Elaboracién propia

3.4.3.1- Diagrama de Ishikawa para delimitacién de causas.

Una vez agrupados los puntos criticos dentro de los procesos, se procede con la delimitacién

de las causas que generan las problematicas identificadas.

Figura 30. Diagrama de Ishikawa para los problemas operacionales relacionados a la falta

de conocimiento del proceso o limitaciones del espacio.

Fuente: Elaboracion propia
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El agrupamiento de los puntos a analizar bajo este criterio permite comprender que existen
desafios operativos en la panaderia en las operaciones criticas: fermentacion, mezclado y
horneado, debido a la falta de conocimientos especificos y las limitaciones fisicas por la

distribucion de espacio.

Figura 31. Diagrama de Ishikawa para los problemas relacionados al mal aprovechamiento

de recursos.

Fuente: Elaboracién propia

Este andlisis revela el uso ineficiente de los recursos por presencia de desperdicios o mal
gestion de adquisicion de los mismos: se establece que los procesos que implican trabajo
manual generan desperdicios, lo que relacionado con la poca sincronizacion de adquisicién

de materiales representa inventario no aprovechado
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Figura 32. Diagrama de Ishikawa para los problemas relacionados a los recursos y el

deficiente uso de oportunidades de compra, asi como empleo de los recursos.

Fuente: Elaboracién propia

Este agrupamiento delimita la falta de aprovechamiento de ofertas y oportunidades de
compra, junto con la limitada capacidad de almacenamiento que impide adquirir insumos para
una proyeccion mensual, destaca la necesidad de mejorar las politicas de compras y la

gestién de inventario.

3.4.3.2- Matriz de priorizacién de causas

Después de realizado el diagrama Ishikawa para cada uno de las problematicas, es
importante delimitar las causas criticas o las que ofrecen mejor oportunidad de mejora. En
ese sentido, se toma en cuenta la utilizacién de una matriz Pl o matriz de priorizacién que,
basada en la probabilidad de ocurrencia de cada causa y su impacto en la empresa, facilita
esta delimitacién. Es importante sefialar que la cuantificacién de estos ultimos indicadores
fue realizada en situ con el propietario del negocio quien conoce mas sobre las actividades y
procesos involucrados.

A continuacion, se expone dicho analisis para cada Ishikawa presentado,
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Tabla 19. Matriz PI para los problemas operacionales relacionados a la falta de

conocimiento del proceso o limitaciones del espacio.

Fuente: Elaboracién propia

Las causas mas resaltantes halladas son la carencia de minimizacion de traslados, el poco

personal con conocimiento en fermentacién y la no linealidad de procesos.

Tabla 20. Matriz Pl para los problemas relacionados al mal aprovechamiento de recursos.

Fuente: Elaboracién propia

Las causas mas resaltantes halladas son las ineficiencias en las operaciones criticas de corte
y manipulacion, en general, trabajos manuales; asi como la presencia de personal sin

experiencia en compras
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Tabla 21. Matriz Pl para los problemas relacionados a los recursos y el deficiente uso de

oportunidades de compra, asi como empleo de los recursos.

Fuente: Elaboracion propia

Las causas mas resaltantes halladas son la falta de sistema de planificacién que anticipe

demandas para realizar las compras mas eficientemente y los problemas de almacenamiento.

3.4.3.3- Analisis de Por Qué

Delimitados las causas mas resaltantes, en este inciso, se presentara una investigaciéon mas
profunda de por qué las causas presentadas se suscitan dentro del negocio. En ese sentido,
se presenta, a continuacion, las tablas de analisis de por qué’'s de las causas raices

principales halladas:

Tabla 22. Tabla de causa raiz para los problemas operacionales relacionados a la falta de

conocimiento del proceso o limitaciones del espacio.

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 23. Tabla de causa raiz para los problemas relacionados al mal aprovechamiento de

recursos.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 24. Tabla de causa raiz para los problemas relacionados a los recursos y el deficiente
uso de oportunidades de compra asi como empleo de los recursos.

Fuente: Elaboracién propia
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3.4.3.4- Andlisis Factis

Con la delimitacién y exposicion de causas raices, se emplea la matriz Factis, la cual permite,
desde la cuantificacion, delimitar alin mas las causas mas relevantes. En ese sentido, primero
se expone una tabla resumen las causas raices halladas, asi como un etiquetado de las

mismas, por temas de practicidad de la presentacion del presente:

Tabla 25. Tabla resumen de causas raices.

Fuente: Elaboracién propia

Seguidamente, se establece, gracias a un trabajo en conjunto con el propietario, una

ponderacion de valores para los criterios de la Matriz Factis, desde la situacién de la empresa:

Tabla 26. Tabla de ponderacién Factis.

Fuente: Elaboracién propia
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Para el propietario, los puntos mas relevantes de los criterios son los que se relacionan a la
inversion y el tiempo de implementacion por temas de poco financiamiento y necesidad de
flujo de caja. Adicionalmente, también sefala que todas las areas estan conectadas por lo
gue se pueden afectar entre si. Por otro lado, la calidad, el servicio y la implementacion son

menos relevantes ya que son puntos que considera como controlados en el negocio.

Por otro lado, se procede a otorgar los valores (del 1 al 3) por cada criterio a cada una de las
causas raices. Posterior a este paso, se multiplican los valores y se obtienen puntajes totales

de cada causa.

Tabla 27. Matriz Factis.

Fuente: Elaboracién propia

Segun esta elaboracién, las causas raiz B y C, seguidas de la G, son las mas relevantes y

seran tomadas en cuenta para la propuesta de mejora.

3.4.3.- Analisis de acciones para la propuesta de mejora

Segun lo expuesto hasta el analisis Factis, las principales causas de los problemas en el
negocio son la escasez de personal con conocimiento en la fermentacion, horneado y la
gestién de los coches para ambos procesos, la no linealidad de procesos o estaciones de
trabajo y la existencia de personal sin conocimiento en compras y la mala realizacion de las
mismas. Por ello, desde lo aprendido en el plan de estudios de la carrera, se implementan las
contramedidas a cada causa encontrada, asi como la propuesta de herramientas para
abarcar cada problema, ademas de brindar la justificacion de cada una, listadas a

continuacion:
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Tabla 28. Tabla de contramedidas, herramientas y justificacion.

Fuente: Elaboracion propia



CAPITULO 4. PROPUESTAS DE MEJORA

En este capitulo se desarrollaran las contramedidas expuestas en la tabla 27, las cuales
ocupan la funcion de actuar como mejoras a las problematicas halladas en el capitulo 3 del
presente trabajo de investigacion. El actuar de las contramedidas tiene el enfoque de resolver
dichos problemas y generar objetivos solventables para la empresa dentro de su actividad

productiva.

4.1.- Para el problema de carencia de enfoque estratégico para el desarrollo del personal

En el capitulo 3, se identificaron falencias en cuanto al planeamiento estratégico y de
procedimientos actuales de la planta panificadora: algunos colaboradores cuentan con poco
conocimiento del proceso critico del fermentado, ademas de que este mismo proceso se ha
visto limitado a una gestion visual, lo cual es poco conveniente para un correcto flujo de
productos durante su elaboracion.

4.1.1.- Elaboracion de un plan de capacitacion

Segun lo establecido por Talledo y Vallejos (Lima, 20022), en su capitulo de discusion de su
trabajo de suficiencia profesional titulado La Relacién del proceso de la Capacitaciéon y el
Desempefio Laboral de Empresas Privadas y Publicas, el proceso de capacitacion entero
influye en el desempenio laboral bajo el uso de un programa de capacitacién y evaluacién de
resultados.

Bajo esta premisa y la estructura planteada por Leidi Lopez (Bogota, 2022), se presenta un
plan de capacitaciéon para el proceso de fermentacion, el cual sera aplicado a todos los

trabajadores involucrados en el area productiva.

4.1.1.1.- Descripcion del problema

El proceso de fermentado del pan en la panaderia presenta deficiencias debido a la falta de

conocimientos de los trabajadores.

4.1.1.2.- Preguntas de investigacion para la capacitacion

¢, Como afecta a la calidad y eficiencia la falta de conocimiento del proceso de fermentado de

pan?
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¢, Qué medidas se pueden implementar para mejorar el conocimiento de los trabajadores

sobre este proceso?

4.1.1.3.- Objetivo General

Capacitar a los trabajadores del area de produccién sobre el proceso de fermentado del pan

para mejorar la eficiencia y calidad del producto final

4.1.1.4.- Objetivos Especificos

e |dentificar conocimientos presentes en los trabajadores sobre el proceso de
fermentado

e disefiar un plan de capacitacion detallado que aborde las necesidades de la empresa
para con los trabajadores.

e Implementar sesiones de capacitacion teérico practicas para los trabajadores

e Evaluar el impacto de las capacitaciones y ofrecer retroalimentaciones

4.1.1.5.- Justificacion

La capacitacion del proceso de fermentacion del pan permite mejorar la eficiencia y calidad

final de la linea de produccién. Reduce tiempo y podria minimizar desperdicios.

4.1.1.6.- Metodologia

Debido al bajo niUmero de empleados productivos en cada una de las sedes de la cadena de
panaderias, el plan de capacitacion se implementara en una sesion teérico practica bajo el
siguiente temario, tomando en cuenta los inputs con respecto al fermentado ofrecidos por el
temario del sitio en linea ESCUELA ALIMENTARIA (consulta, junio de 2025), los cuales seran

presentados a continuacion:

Tabla 29. Tabla de contenido de plan de capacitacion.

Topicos Temario

Introduccién e Principios basicos del proceso de fermentado
e Importancia del fermentado en la produccion panificadora

Proceso de e Fases de la fermentacidon: Biotecnologia y microbiologia
fermentacion: El industrial

mundo de la e Materias primas, especies microbianas utilizadas vy
fermentacion y la condiciones de cultivo hecho

microbiologia e Microbiologia en la Industria Alimentarias

Buenas practicas de e Tipos de fermentaciones microbianas, principales alimentos.
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higiene y seguridad e Procedimiento de cuidados y seguridad durante la

en el sector fermentacion

alimentario e Seguridad alimentaria en fermentaciones, APPCC, puntos
criticos habituales en el laboratorio e industria, diagramas de
flujo habituales.

e Calidad en los procesos de fermentacién industrial.
Normativa GMP (Good Manufacture Practices).

Nuevas tendencias e Preparacion de masa y proceso: disefio de medios de cultivo,
y alimentos seleccién de cepas, mejora del proceso, nuevos productos y
emergentes escalado industrial.

e Monitoreo del proceso y fermentacion: futuro de las
fermentaciones industriales

e Evaluacion final de la eficacia y calidad del proceso
productivo

Retroalimentacion e Entrega de resultados y comparativo de resultados obtenidos
con la capacitacion

Fuente: Elaboracion propia

4.1.1.6.- Enfoque y Alcance

Se sabe que la capacitacion se centra en la mejora de eficiencia y optimizacién del proceso
de fermentado. En ese sentido, el objetivo cuantitativo principal es la reduccion del tiempo de
fermentacion del pan.

Segun lo indicado por la guia de fermentacién de ESCUELA ALIMENTARIA (consulta, junio
de 2025), el tiempo del procesamiento del fermentado tendria que disminuir como minimo un
5% para establecimientos de produccion pequefia como son las sedes de la cadena
panificadora.

Esta métrica sera tomada en cuenta como reductor de tiempos de procesamiento.

4.1.2.- Aplicacion de las 5S

Dentro de la investigacion inicial establecida para obtener causas raiz se hallaron distintos
puntos de mejora estratégica relacionados a la falta de organizacion y limpieza de los distintos
utensilios y herramientas que dia a dia se usan en el proceso productivo.

Para la causa del poco conocimiento en el enfoque estratégico, ademas del aporte en el tema
del fermentado, se propone la metodologia 5S con la intencion de fomentar en los
trabajadores el compromiso de la mejora continua, manteniendo el orden y limpieza en el

lugar de trabajo.
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El propietario y / o administrador del negocio junto con todo el personal operativo de la planta
deben plantear medidas relacionadas a lo que plantea la metodologia 5S con el fin que tanto

el proceso productivo como los clientes sean beneficiados con los resultados

4.1.2.1.- Seiri (Clasificacién)

Como primera etapa, para el negocio se plantea la identificacion y separacién de elementos
necesarios de los innecesarios dentro de las distintas areas de trabajo. En conjunto con el
personal experto, se reconocen los elementos, ingredientes o herramientas imprescindibles
para el trabajo, se descartan los que no lo son. De este modo, se libera espacio dentro del
proceso productivo y se evitara la confusién en el area de trabajo, para mayor flujo.

Para el caso practico presentado en el presente trabajo, se identificaron los siguientes puntos
a tratar:

e Presencia de herramientas y utensilios no usados dentro de las areas de trabajo:

Figura 33. Situacion actual de disposicion de herramientas del negocio

Fuente: Empresa (2025)

e Distribucién inadecuada de maquinarias

68



69

Figura 34. Fotografia de la distribucion actual del negocio.

Fuente: Empresa (2025)

e Falta de control en cuanto a la disposicién de elemento

Figura 35. Falta de orden en la gestion de dispositivos moviles.

Fuente: Empresa (2025)



En ese sentido, para lograr una clasificacion correcta de los elementos involucrados en todo

el sistema de produccion, se lleva a cabo la inclusion de las siguientes herramientas de

clasificacion:

Tabla 30. Tabla de clasificacién de elementos involucrados en el proceso productivo.

Necesarios o de uso constante

De uso ocasional

Innecesarios

Maquinas (balanza, batidora, laminadora,
divisora de masa, horno)

Tacho de basura

Retazos de cajas

Bandejas de lata

Insumos para el
mantenimiento de maquinas

Retazos de metal

Carritos para bandejas

Cabeza de escoba (para

Empaques de

limpieza) insumos
Rodillo Recipientes innecesarios Bandejas
oxidadas
Espatula
Cuchillo

Insumos almacenados (harina, manteca,
huevos, azlcar, sal, levadura, aceite, levadura,
mejorador)

Pulverizador

Recipientes para el aceite y para el pesado de
insumos

Bandeja de madera (tablas)

Fuente: Elaboracion propia

De este modo, se sugiere eliminar los elementos catalogados como innecesarios en la etapa

Seiton. Este objetivo se logra catalogando todos los elementos con la decisién tomada sobre

su importancia: se establece el uso de la tarjeta roja.
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Figura 36.Tarjeta Roja para clasificar herramientas.

Fuente: Plan De Mejora.pe (2024)

Estas herramientas posibilitan, para el caso de estudio, una clasificacién correcta de
elementos del negocio, agilizando asi la distincion de los mismos y acelerando el flujo de

trabajo.

4.1.2.2.- Seiton (Organizacién)

Después de clasificar los elementos como esenciales o innecesarios, se deben organizar de
manera ldgica dentro de los espacios de trabajo del negocio. Para el caso de estudio, se
plantea asignar ubicaciones especificas para cada elemento.

En primer lugar, los ingredientes se almacenan en palets estrictamente catalogados segun el

tipo de insumo, en base al siguiente ejemplo:

~ NT

HARI
(5
OTR

\ U\ AN J

Figura 37. Organizacion de Palets.

Fuente: Elaboracion propia
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Por otro lado, con respecto a los elementos que fueron catalogados como innecesarios,

se quitan del area productiva.

Del mismo modo, los utensilios de amasado y formacion de la masa pueden ser
reorganizados aprovechando el espacio disponible debajo de la mesa de trabajo de alumno

tomando en cuenta la siguiente imagen referencial:

Figura 38. Reestructuracion de mesa de trabajo.

Fuente: Elaboracién propia

4.1.2.3.- Seiso (Limpieza)

Una vez determinado el ordenamiento de espacio de trabajo, es importante realizar un trabajo
de limpieza para mantener el proceso productivo higiénico y seguro. Es necesario sefalar
gue la limpieza que se llevara a cabo no solo implica eliminar suciedad visible, sino también
identificar erradicar fuentes que ocasionan la suciedad con el fin de evitar la reaparicion de la
misma en un futuro. En ese sentido, se presentan, a continuacion, recomendaciones

especificas para la limpieza de la panaderia:
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Tabla 31. Tabla de procedimientos de limpieza a partir de la observacion.

Situacion observada

Situacion y recomendacion

Batido de productos

Durante el batido de los insumos para la preparaciéon de la masa
madre, se observa que cierta cantidad de estos cae a los
alrededores de la maquina, producto del movimiento de esta: se
sugiere utilizar un plastico protector de forma perimetral a la
maquina para evitar derrames de mermas y facilitar la posterior
limpieza.

Esparcimiento de
harina

Durante el moldeado de la masa, es importante esparcir harina ya
que facilita la manipulacion de la masa mencionada; sin embargo,
es claro que mucha merma de esta accién cae fuera del espacio
asignado: se recomienda colocar otro plastico perimetral debajo de
la mesa para simplificar la limpieza.

Engrasado de
utensilios

Durante el egresado de las latas y bandejas metalicas, mucha
merma del aceite se desperdicia por lo que se sugiere utilizar un
recipiente que expulse cantidades mas limitadas pero suficientes
para engrasar una a una las latas metdlicas.

Engrasado de la
Cortadora

Durante el engrasado de la cortadora, se recomienda colocar un
recipiente debajo para recoger los derrames de aceite y evitar
ensuciar el area de trabajo, facilitando la limpieza posterior.

Fuente: Elaboracion propia

Adicionalmente a estos métodos de limpieza planteados, se sabe que existen fuentes de

suciedad que no son eliminadas por completo. Por tanto, es esencial realizar un limpieza

constante, pero, bajo distintas frecuencias:

Tabla 32. Tabla de frecuencias de limpieza de otras fuentes de suciedad.
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4.1.2.4.- Seiketsu (Estandarizacion)

Para este punto, se espera que los trabajadores sepan reconocer situaciones andomalas
dentro del proceso productivo. Por ello, se debe consolidar lo propuesto en las “S” anteriores
plasmando, en los trabajadores, la informacién clara de las medidas sanitarias de cada
maquina, elaborando un registro de mantenimiento de las maquinas para controlar futuras
visitas para revision y, finalmente, estableciendo normas de puntualidad y horas de trabajo

para, de ese modo, medir su productividad

Para estandarizar los procedimientos y detectar posibles anomalias en el funcionamiento de
las maquinas en la panaderia, se propone utilizar una matriz de estandarizaciéon, como se
muestra en la tabla 33. Esta matriz plantea establecer estdndares que generen actitudes de
preocupacion por el orden y la limpieza. Ademas, facilita la identificacion y solucion de
problemas relacionados con el mantenimiento de las maquinas, contribuyendo asi a mejorar

la eficiencia y calidad del proceso productivo.

Tabla 33. Tabla de criterio de actividad para estandarizacion.

Fuente: ADN Lean, (2023)
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4.1.2.5.- Shitsuke (Disciplina)

Con el objetivo de mantener un ambiente de trabajo ordenado y limpio, de acuerdo a las
nuevas practicas establecidas, se plantea la implementacién de una mesa de dialogo mensual
para recopilar resultados de esta implementacion, advertir quejas y sugerencias por parte del
personal productivo.

Por otro lado, se recomienda el uso de incentivos, no necesariamente econémicos, como
acciones de felicitacion a buenas précticas, dia libre en fechas de cumpleafios, generacién
de costumbre de reconocer al empleado del mes, etc.

Adicionalmente, se establecen puntos informativos visuales que tomen en cuenta los
siguientes indicadores, de modo que faciliten el acostumbramiento a un trabajo con la filosofia
5S:

Figura 39. Latour de distancias en metros entre las estaciones de trabajo del sector

productivo.

Fuente: LeanLandia (2024)

La verificacion del cumplimiento de las 5S se llevar4 a cabo mediante la realizacién de
actividades rutinarias de acuerdo con los estandares establecidos, asi como la evaluacion de
la puntualidad y asistencia de los empleados. Ademas, se realizan auditorias periddicas de
acuerdo con el programa establecido para garantizar la adherencia continua a los principios
de las 5S.
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4.1.2.6.- Implementacion y resultados

La implementacién de la metodologia 5S se establece, al tener sedes con poco personal
operativo, en un periodo de 7 semanas, partiendo de la fecha de inicio del mantenimiento de
las maquinas (tabla 33, color rojo). Durante este tiempo, se llevaran a cabo actividades de
capacitacion, clasificacion, organizacion, limpieza, estandarizacion, disciplina y revision,
asegurando un enfoque estructurado y progresivo para alcanzar los objetivos establecidos.

A continuacion, se presenta un cronograma que indica las extensiones semanales de dichas

implementaciones:

Tabla 34. Cronograma semanal de la implementacion de las 5S.

Fuente: Elaboracién propia
Finalmente, la implementacion de la metodologia 5S genera mejoras significativas en los
procesos productivos del negocio de caso de estudio. A continuacién, se presenta un

resumen de los resultados obtenidos antes y después de la implementacion de 5S en los

principales procesos de produccion: mezclado, pesado, planchado, moldeado y horneado.

Tabla 35. Comparativo de tiempos en minutos de los principales procesos producto de la

implementacion de las 5S.

Fuente: Elaboracién propia
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4.2.- Para la no linealidad de los procesos

Otra de las problematicas diferenciales identificada, dentro del capitulo 3, es la mala
distribucion actual de las estaciones de trabajo en la zona de produccidn, por lo que, en este
acapite, se establecen mejoras, desde un enfoques cualitativos y cuantitativos, con respecto
a la reestructuracion de la planta.

En ese sentido, a continuacion, se muestran bosquejos de distancias y nimero de recorridos

entre las estaciones de trabajo que tengan alguna conexion como cadena productiva:

Figura 40. Layout de distancias en metros entre las estaciones de trabajo del sector

productivo.

Fuente: Elaboracién propia

77



Figura 41. Layout de recorridos entre las estaciones de trabajo del sector productivo.

Fuente: Elaboracién propia

En ese sentido, para establecer un modelo cuantitativo de reestructuracién de Layout es
necesario representar la presencia de un costo por metro recorrido. Por ello, tomando en
cuenta los factores expuestos por Adriana Vargas (2020), como son la velocidad de
desplazamiento promedio de 0,33 m/s de una persona, asi como la base numérica
establecida por el total del sueldo mensual, se plantea el calculo de soles por metro recorrido,

presentado en la tabla a continuacion:

Tabla 36. Calculo de la tarifa por metro desplazado.

Fuente: Elaboracién propia

Finalmente, tomando en cuenta la férmula de costos presentada en el acapite 1.2.3.3, se
elabora una tabla de costos de traslado por parte de los trabajadores entre una estacion a
otra, tomando en cuenta, también, las distancias y namero de recorridos entre estas,

posteriormente al etiquetado de las mismas.
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Tabla 37. Etiquetado de estaciones de trabajo.

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 38. Tabla de costos de traslado entre estaciones de trabajo.

Fuente: Elaboracién propia

De este analisis, se concluye que, por temas de costos, es conveniente mantener cerca entre
si a las estaciones D con E, G con F y H con G debido a que representan la mayor cantidad
de costos generados por traslados.

Adicionalmente al andlisis cuantitativo ofrecido en los calculos realizados en tabla 37, es
pertinente elaborar otro estudio que tome en cuenta lo vital que resulta que 2 0 mas
estaciones estén juntas entre si por temas de practicidad para los trabajadores; en ese
sentido, en conjunto con el gerente de la empresa, se establece, a continuacion, el analisis
relacional de estaciones de la planta, de modo que se visualice una reestructuracion de layout

desde el punto de vista cualitativo, presentado a continuacion:
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Figura 42. Diagrama de Relaciones entre las estaciones de trabajo.

Fuente: Elaboracién propia

En base a este diagrama relacional, se establece el bosquejo de relaciones entre las

estaciones de trabajo dentro del layout e infraestructura del negocio:

HORNO 1

TIENDA 2

HORNO 2

‘ Y ‘

5

Figura 43. Bosquejo de propuesta de Layout.

Fuente: Elaboracién propia
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La nueva implementacion toma en cuenta las propuestas de los dos analisis y desde la
restriccion de la posicién de los hornos, se ejecuta un planteamiento de layout que minimiza
traslados y organiza los procesos de forma lineal desde que se recibe la materia prima, se
transforma y se emite como producto final. Esta solucion serd tomada en cuenta en la

simulacion de la propuesta de mejora.

4.3.- Método de simulacion de modelamiento

En los acapites 4.1 y 4.2, se emplearon herramientas de mejora de modo que se redujo,
tedricamente, el tiempo empleado en los procesos criticos como la fermentacion y la
manipulacion del producto en bruto; ademas, se establecié una reorganizacion de planta para
reducir los traslados, fatiga y tiempo de trabajo en planta para los empleados. En ese sentido,
con la finalidad de comprender mejor las variaciones en los indicadores antes mencionados,

se plantea la realizacion de los modelos de simulacién AS IS y TO BE de la planta de trabajo

Segun el planteamiento de Banks (1998), el modelamiento de simulaciéon parte de la
determinacion del sistema. En el presente caso de estudio, el sistema viene a ser el conjunto
de acciones y actividades realizadas en el proceso productivo de elaboracion de pan.
Adicionalmente, las variables estudiadas dentro del mencionado proceso productivo, son las
relacionadas al tiempo de operaciones, el tiempo de traslados o tiempo entre llegada y las
distancias recorridas por los operarios. La finalidad de la propuesta de mejora fue reducir los
indicadores relacionados a dichas variables.

En ese sentido, en el anexo 2 del presente estudio, se presenta el registro de tiempos de
procesos y tiempos entre llegadas de las actividades del proceso productivo a partir de tomas
horarias en distintas jornadas laborales, se empleé el estudio de muestras aleatorias con un
nivel de confianza de 95%, z= 1.96 y 30 muestras base a partir de las recopiladas. Se hallé
la cantidad de muestras necesarias para cada variable de tiempo y, dentro del software Input
Analyzer, parte de Arena, se hall6 las distribuciones y/o varianzas que siguen cada una de
las mencionadas variables. A continuacién, se presenta la tabla resumen de estas

distribuciones de tiempo con la variable correspondiente (Ver anexo 2):
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Tabla 39. Tabla de distribuciones para las variables del proceso productivo en la simulacion.

Fuente: Elaboracién propia

4.3.1.- Modelo AS IS

La realizacion de del modelo AS IS parte de la distribucion de tiempos halladas en el acépite
anterior y del layout original del negocio. En el presente se empled el software FlexSim (Ver
Anexo 3). Se inicié con la simulaciéon tomando en cuenta un ingreso de material adecuado
para el procesamiento de un dia normal de trabajo y se empled colas entre procesos para
almacenar subproductos, asi como se modifico los parametros de las esperas o tiempos entre
llegadas y los tiempos de procesamiento con las distribuciones ya mencionadas. A
continuacion, se presenta el modelo de simulacién AS IS para el caso de estudio.
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Figura 44. Modelo FlexSim de simulacion AS IS.

Fuente: Elaboracién propia (Anexo 3)

Es importante sefialar que los resultados de este primer modelo seran presentados en la

comparativa al modelo TO BE en el inciso 4.3.3.

4.3.2.- Modelo TO BE

Como se menciond anteriormente, la simulacién del proceso productivo parte del muestreo
de tiempos y las varianzas de estos, ademas de las mejoras obtenidas en procesos criticos,
producto de la inclusion de herramientas Lean, asi como la reduccion de traslados debido a
la correcta distribucion de layout de planta.

En ese sentido, es importante tomar en cuenta en el modelo TO BE la reduccion de tiempos
de los procesos criticos: en el indice 4.1.2.6 se present6 un cuadro resumen de la reducciéon
de tiempos esperada debido a la utilizacién de la herramienta “5 'S”. Entonces, partiendo de
la proporcionalidad establecida por la reduccién de tiempos, se establece una disminucion de
valores para la distribucion de tiempos en el modelo TO BE:
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Tabla 40. Tabla de variacién de distribuciones de tiempo de procesos involucrados en la

utilizacién de herramientas de mejora LEAN.

Fuente: Elaboracién propia

Con este ajuste de los tiempos y la nueva distribucién de planta, se establece el modelo TO

BE presentado a continuacion (Ver anexo 4):

Figura 45. Modelo FlexSim de simulacién TO BE.

Fuente: Elaboracién propia (Anexo 4)

4.3.3.- Comparacion de resultados en ambos modelos

El modelaje en el software Flexsim, permite la visualizacion de dashboards de indicadores
gue se generan durante la simulacion. A continuacion, se presentan dichos indicadores para

ambos modelos.
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Figura 46. Dashboard del Modelo FlexSim de simulacion AS IS.

Fuente: Elaboracién propia (Anexo 3)

Figura 47. Dashboard Modelo FlexSim de simulacion TO BE.

Fuente: Elaboracion propia (Anexo 4)



El andlisis de simulacion revelé una notable mejora en la eficiencia de la jornada laboral, con
una reduccion significativa del tiempo total de trabajo de 8 horas y 15 minutos a 6 horas con
12 minutos. Ademas, se observé una notable disminucion en la cantidad de pasos dados por
los trabajadores durante la jornada, pasando de 10284 a tan solo 7205 pasos, lo que indica
una optimizacion en los desplazamientos dentro del area de trabajo. Por otro lado, se
identificé una disminucién sustancial en el porcentaje de aprovisionamiento de mezclado,
reduciéndose en aproximadamente un 40%. Estos resultados resaltan los beneficios
obtenidos mediante la implementacién de las estrategias propuestas, evidenciando una
notable mejora en la eficiencia operativa y en la gestion de recursos en el entorno laboral de

la empresa.

4.4.- Para el no conocimiento en la gestion de compras

En este acéapite, se emplearan herramientas para mejorar la gestion de compras de modo
gue el negocio cuente con el inventario suficiente de materia prima para la correcta realizacion
de las actividades productivas y, a la vez, que, bajo un correcto planeamiento, se logre una

reduccion de costos involucrados en la adquisicion de dichos materiales.

4.4.1.- Distribucion ABC de los materiales

La distribucién ABC, para el negocio de caso de estudio, se implemente para categorizar los
insumos que mas influencia valorativa tiene en el negocio (Tipo A), seguidos de los que
representan una valoracion intermedia (Tipo B) y, finalmente, aquellos que tienen poca
influencia en las compras del negocio (Tipo C). Segun lo sugerido por Carretero (2007), se

utiliza el diagrama de parte para facilitar esta categorizacion de tipos de insumos:

Tabla 41. Tabla de valorizacién mensual de insumos.

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 48. Diagrama de pareto mensual de la distribucion ABC.

Fuente: Elaboracion propia

Se observa que, dentro de la categoria A, se encuentra Unicamente la harina por su gran
volumen en valor para el negocio; en ese sentido, su estimaciéon de compras con el fin de
minimizar los costos y afianzar la rotacién de inventario, se realizara con el promedio mévil
simple para proyectar las demandas y, ademdas, se empleard un andlisis EOQ,

respectivamente.

4.4.1.1- Prondstico de demanda de harinay EOQ

En colaboracién con el encargado de la tienda principal en Lima norte, se elabor6 una tabla
de pronésticos de demanda de harina, partiendo de que, durante el proceso productivo, se
aprovecha el 98% de este insumo, en palabras del propietario, debido a las mermas.
Adicionalmente, se obtuvo el registro de los consumos promedio, diarios durante todos los
meses de 2022 y 2023 de kg de harina.
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Tabla 42. Histérico de demanda de harina.

Fuente: Elaboracién propia

Adicionalmente, es importante sefialar que, en palabras del propietario, la demanda de harina
fluctia mucho en funcién de las estaciones del afio, por lo que se determiné armar el
pronostico de demanda tomando en cuenta los 3 primeros meses desde el registro, en
adelante. Esta informacion es vital para elaborar el ajuste MAD de la regresion lineal, el cual
indica la cantidad de divergencia exacta de los pronésticos. Se empled la formula del MAD
gue toma en cuenta la suma de absolutos de la diferencia entre el prondstico y la demanda
real, dividido entre la cantidad total de registros. En el caso de estudio, se hicieron pronésticos
para 24 meses (desde abril de 2022 hasta marzo de 2024), los cuales sumados en absoluto
y divididos establecieron un ajuste de 9,44 kg, el cual se redondea al entero superior para

fines de unidades (Anexo 1) .

En ese sentido, se presenta a continuacion la elaboracién del prondéstico de los meses en

adelante desde la fecha actual: abril de 2024.
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Tabla 43. Prondstico de la demanda de harina con el ajuste MAD.

Fuente: Elaboracién propia

Con esta informacion, se plantea elaborar el analisis EOQ con la finalidad de establecer una
cantidad exacta de pedidos a una frecuencia adecuada para lograr una correcta rotacion de
inventario del insumo con mas valor para el negocio.

Para este fin, es importante reconocer informacién vital emitida por el propietario: el costo por
hacer cualquier tipo de pedido es de 100 soles que considera la emision de la boleta y el
traslado de todos los materiales en la movilidad del proveedor. Ademas, tomando en cuenta
el costo del local de alquiler y el espacio destinado para el almacenamiento de materiales, en
el layout, se aproxima que, mensualmente, el precio de mantener inventario es de 210 soles.
Por otro lado, segun lo evaluado con el proveedor, el costo promedio de un saco de harina
de 50 kg de este insumo es de, al por mayor, 120 soles (anexo 1). Entonces, con esta

informacion, se plantea los calculos del EOQ:

e De los 73444 Kg de harina para 2025 y del peso total de harina por saco de 50 Kg, se
obtiene una demanda anual de 1469 sacos de harina.

e Se sabe que los costos de inventario y de orden de compra son de 210 soles y 100
soles, respectivamente

e EIEOQ es equivalente a la raiz cuadrada de la multiplicacién de 1468 por 100 dividido
entre 210. Por lo tanto, el EOQ hallado es de 38 sacos de harina.

e Ahora, tomando en cuenta la demanda de 1469 anuales, se aproxima una demanda
mensual de 123 sacos de harina.

e Por lo tanto, se establece que se deben comprar cantidades de sacos de harina
relacionadas al EOQ con una frecuencia de 0,39 meses (38/123), lo cual es,

aproximadamente, 10 dias.
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e En cuanto al limite de almacenamiento, el nuevo sistema, propuesto por la
redistribucion de layout, establece que se cuenta espacio para almacenar hasta 50
sacos de harina en los pallets que ahora estan juntos. De este modo, elaborar el EOQ

es factible para el negocio.

4.4.1.2- Establecimiento de compras de otros insumos

Para los articulos ubicados en los tipos B y C, se establece realizar las compras con la misma
frecuencia con las que se realizan actualmente ya que, al existir dias en los que no se pide
harina, el Unico gasto incurrido seria el involucrado en el transporte de estos materiales, el
cual no es mayor a 20 soles, segln lo indicado por el propietario. En ese sentido, se expone
la nueva propuesta de compras para un mes, tomando en cuento todo lo hallado en el
desarrollo de la mejora y considerando que el traslado (costo de ordenar) de los sacos de

harina es de 100 soles y que el precio unitario de harina es de 120 soles por saco.

Tabla 44. Propuesta de compras de insumos.

Fuente: Elaboracion propia

4.4.1.3- Resultado del proceso de compras

En este acapite, se presentan los resultados obtenidos de la propuesta de mejora en la

gestion de compras.
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Tabla 45. Comparativo de resultados por la propuesta de mejora.

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados indican que, con la nueva gestion de compras, se consigue un ahorro de
S/1170 (mil ciento setenta soles) mensuales en una de las 10 tiendas de la cadena, a la vez

gue el indice de rotacién se reduce en 71.02%, mejorando la eficiencia de utilizacion de

materiales.
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CAPITULO 5. EVALUACION ECONOMICA

En este capitulo se realizara el analisis econdmico del presente proyecto de mejora, el cual
tomara en cuenta los resultados econdmicos producto de la implementacién de las
propuestas de mejora: se evaluaran los costos de inversion en cada actividad, mano de obra,
asi como los beneficios econémicos productos del ahorro en tiempos de produccion,
utilizacién de recursos y aumento en la eficiencia de la cadena productiva.

Es importante sefalar que este analisis se elaborara en funcion a la tienda piloto presente en
el caso de estudio pero con una extension a toda la cadena de panaderias de la empresa.

5.1.- Costos de implementacion: plan de capacitacion (Costos y ahorros es para todos)

En los capitulos anteriores se establecid que el proceso de fermentacidn actual presentaba
falencias debido al poco control que tenia el personal sobre el mismo. Existe un
desconocimiento notable en las etapas y realizacion de este proceso. En ese sentido, se
establecio un plan de capacitacion en etapas bajo una metodologia de etapas, el cual sera
llevado a cabo bajo el asesoramiento del instituto ESCUELA ALIMENTARIA, en su curso
“Curso de Fermentados en la Industria Alimentaria”. A continuacion se presenta el detalle
economico invertido en plan de capacitacion del personal del negocio, los cuales son 3 en la

tienda piloto, en temas de fermentacion:

Tabla 46. Inversion de curso de capacitacién de Fermentacion.

Fuente: Elaboracién propia
El costo de contratacion de un plan de capacitacion asciende a S/40740 soles.

5.2.- Costos de implementacion: 5S

A continuacién, se presentan los gastos involucrados en la realizacion del 5S en el negocio
del caso de estudio, en el cual se consideran los costos principales dentro de cada etapa del

proceso, asi como los costos de hora hombre involucrados.

92



Tabla 47. Inversién en la implementacion de las 5S.

Fuente: Elaboracién propia

El costo total de la implementacion 5S en el negocio ascendi6 a un total de S/50600 soles.

5.3.- Costos empleados en las actividades de mejora en la no linealidad del proceso

En el capitulo anterior se planted la reestructuracion de planta como alternativa a la mejora
del flujo de procesos. En ese sentido, el costo de la implementacion de esta mejora debe
considerar los parametros analiticos, asi como la mano de obra involucrada en la realizacion
in situ del movimiento de las maquinarias del negocio.

A continuacion, se presenta la tabla de resumen de costos relacionados:
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Tabla 48. Costo total por la reestructuracion de layout.

Fuente: Elaboracién propia

Similarmente, para entender las ventajas de esta implementacion, asi como las enfocadas en
los procesos Lean, se establecié la simulacién de la planta, proceso que requiere un analisis
completo de tiempos y movimientos, asi como los softwares necesarios. Por ello, se presenta,

a continuacion, una tabla resumen de costos involucrados en el proceso de simulacion:

Tabla 49. Costo total por la reestructuracion por proceso de simulacion.

Fuente: Elaboracién propia

5.3.- Costos empleados en la implementacién de mejora en la gestién de compra

Por otro lado, se realiz6 el andlisis EOQ para mejorar la gestion de compras. Esta
implementacién considera la consultoria encargada del andlisis de la situacion actual y la

situacion con la mejora. A continuacion, se presenta una tabla de costos empleados:
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Tabla 50. Costo total por la reestructuracion por EOQ.

Fuente: Elaboracion propia

5.4.- Resumen de costos

Después de establecidos los costos que involucran la implementacion de las mejoras, se
procede a hacer el recuento de costos de inversion, en el cual se obtuvo que el costo total

asciende a s/139860.00 (Ciento treinta y nueve mil ochocientos sesenta nuevos soles)

Adicionalmente, teniendo en cuenta el contenido del presente estudio de mejora, es necesario
otorgar un valor a este documento por los resultados que se obtuvieron: el precio asignado
se determina en funcion a las horas de trabajo en el presente, las cuales sumaron un total de
200 horas con un pago de S/100 (cien soles soles) por hora y un valor de documento de S/
20.000 (veinte mil soles), lo que hace un total de S/245.540.00 (doscientos cuarenta y cinco

mil quinientos cuarenta soles)

Tabla 51. Tabla resumen de costos de inversion.

Fuente: Elaboracion propia

5.5.- Ingresos producto de la implementacion

En este acapite se revisaran los ingresos producidos por la implementacion de las mejoras

planteadas en el capitulo 4 del presente documento.
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5.5.1.- Ingresos generados producto de las mejoras productivas

Este estudio de trabajo implementa mejoras con la finalidad de reducir los costos incurridos
en los procesos criticos del negocio sin afectar los niveles de productividad. Bajo esa premisa,
a continuacion, se presenta el andlisis de ahorro e ingresos generado por las mejoras

implementadas.

Se estim0, para el sector productivo, un ahorro en tiempo de produccion de dos horas por

jornada laboral: se denota un ahorro notable en el consumo eléctrico:

Tabla 52. Tabla de ahorros por reduccion de tiempo de produccion.

Fuente: Elaboracién propia

Este monto sefiala el ahorro en la tienda piloto y se obtiene con el dato de la empresa, el cuél
indica que mensualmente se efectlia un pago de S/1600 (dos mil nuevos soles) por temas de
consumo eléctrico. Entonces, teniendo en cuenta que la fraccion de horas reducidas (2)
corresponde al 25% de las horas totales (8) de la jornada laboral, se obtiene que para la
muestra piloto se establece un ahorro mensual de S/400 (quinientos nuevos soles). Mas
adelante se mostraran calculos de como influye este ahorro para la cadena total de

panaderias.

5.5.2.- Ingresos por mejoras en la gestién de compras

En el acapite 4.4, se presenté la mejora de gestion de compras del negocio, en el que, a partir
de pronésticos y el uso de proyecciones de demanda, se demostré que planificar las compras
y realizarlas al por mayor generaba un ahorro mensual de S/1170 (mil ciento setenta nuevos

soles) en la tienda piloto.
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5.5.2.- Resumen de ingresos generados por la mejora del negocio

En el capitulo 2, se expuso que el negocio cuenta con diez tiendas distribuidas entre Lima y
provincias que laburan bajo el mismo modelo de negocio. Por tanto, es posible afirmar que la
implementacion de las mejoras generard ingresos proporcionales en todas las tiendas de la
empresa; por ello, se plantea que los ahorros expuestos en los incisos anteriores, se
multipliquen en funcién de la cantidad de tiendas, con el fin de hallar el impacto econémico

total en el negocio.

En la siguiente tabla, se expone el resumen de los beneficios para la empresa y su impacto

mensual y anual:

Tabla 53. Tabla resumen de ahorros obtenidos con la propuesta de mejora.

Fuente: Elaboracién propia

Se observa que la recuperacién econdmica de las mejoras planteadas suma un total anual

de S/ 188,400.00 (ciento ochenta y ocho mil cuatrocientos soles)

5.6.- Flujo de caja del proyecto de mejora y visualizaciéon de retorno de inversién

En este acapite se establece el flujo de caja del proyecto con la premisa de hallar la tasa
interna de retorno, asi como los indicadores de aceptacion de inversiéon, COK y WACC, y
conocer la rentabilidad de la implementacidon de mejora.

En ese sentido, en primer lugar, se presenta, a continuacion, el calculo del COK del proyecto,
partiendo de que el duefio de la empresa sefiala que su capital de inversion propio es de S/
35000 (treinta y cinco mil nuevos soles), por lo que el resto tendria que ser financiado por
bancos dedicados a solventar en el rubro. Es asi que, de la consulta realizada al repositorio
de SBS en base a las tasas de interés de los bancos del pais, se estimé una tasa promedio

efectiva anual de 12.91%. Por otro lado, en base a la consulta del estatus del valor del bono
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en el mercado estadounidense, se establece este parametro (rf) en un 4.22%.
Adicionalmente, de la frecuencia estimada para el riego pais emitida por el BCR en su reporte
del primer semestre del 2025, se toma como factor de riesgo pais un 1,65%; mientras que,
de la misma fuente, se establece que la prima de riesgo de mercado rm- rf es de un 8,8% y
gue la tasa de inflacion media esperada en el pais es de 2,2%. Finalmente, se toma de dato
también que el Beta de rentabilidad del mercado estadounidense para el sector de alimentos
es de 0,72, segun el repositorio de proyecto de betas de USA, y que, ademas la tasa de

impuesto a la renta en el pais es del 30% segun la SUNAT.

A continuacion, se presenta una tabla recopilatoria con esta informacion:

Tabla 54. Resumen de parametros empleados en el célculo del COK.

Fuente: Elaboracion propia

Con esta informacién, es posible calcular el B apalancado, el cual mide la sensibilidad de

retorno del proyecto, correspondiente al negocio a través del uso de la siguiente formula:
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Por otro lado, una vez hallado el B del proyecto, se puede calcular el COK, el cual estima la
tasa de retorno de inversion del capital y representa el costo de usar los recursos propios de

la empresa, con el uso de la siguiente formula:

Entonces, el Beta apalancado y el COK de la empresa son, respectivamente son 3.75 y
38.89% (ver anexo 1)

Una vez calculado el COK del proyecto, es posible calcular el WACC del proyecto, el cual es

la tasa de retorno del pago de las inversiones o préstamos, en este caso, y medir su

rentabilidad, con la siguiente férmula:

WACC = COK x Capital / Inversion + k deuda x (1 —T) x Deuda/Inversion

donde k deuda es el costo de la deuda y se halla teniendo en cuenta la tasa del préstamo y

su variacion con respecto al impuesto total a la renta y T es ese impuesto total a la renta

En tal sentido, el WACC del proyecto es de 10,97%

Finalmente, se plantea a continuacion la distribucion del flujo de caja y el calculo del VAN y
el TIR del proyecto para medir su solventabilidad en el tiempo: 5 afios de horizonte, en este

caso. Es importante sefialar que se tuvo en cuenta el pago de los impuestos de los ahorros

generados, el pago del interés del préstamo y los montos de inversién en este flujo de caja:
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Tabla 55. Flujo de caja del proyecto.

Fuente: Elaboracién propia

Y el VAN y el TIR, respectivamente, resultaron ser S/.141,694.67 (ciento cuarenta y un mil

seiscientos noventa y cuatro soles con sesenta y siete céntimos) y 32%.

Con esta informacion, tomando en cuenta que el TIR resulté ser mayor al COK, se afirma

gue el proyecto es rentable para la inversion de la empresa sefialada.
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

El presente trabajo de investigacion contempla un andlisis general del negocio, estableciendo
un enfoque claro en los procesos del negocio criticos: operaciones y compras, y determinando
mejoras en su actual desarrollo para generar beneficios econdmicos al negocio. En ese
sentido, en este capitulo, se presentaran las conclusiones y recomendaciones relacionadas

al trabajo de mejora de negocio abarcado en el presente.

6.1.- Conclusiones

A continuacion, se exponen las conclusiones del presente proyecto de investigacion:

e Sin importar el tamafio de negocio, la utilizacién de herramientas de dindmica esbelta
facilita mejoras operativas en las areas y procesos criticos, permitiendo la obtencién
de beneficios tanto operativos como econémicos a corto y largo plazo. El presente
estudio de mejora ha demostrado que la implementacion de metodologias como Lean
y 5S puede transformar notablemente la eficiencia en las operaciones: en este caso,
la iniciativa permitié reducir en 51 minutos el tiempo total de trabajo, optimizando los
procesos internos y traduciéndose en ventajas competitivas sostenibles a mediano y

largo plazo.

e El andlisis realizado facilité identificar una oportunidad estratégica para diferenciar el
negocio mediante la adopcién de buenas practicas de sostenibilidad, como la
reduccion de desperdicios, la reutilizacién de materiales y eficiencia energética. En el
diagnéstico inicial con VSM se evidencié una efectividad del 96 % en el uso de
materiales, estimandose que con la implementacion de estas acciones se podria
alcanzar hasta un 98 %, lo que impactaria directamente en la disminucién de costos
operativos. Sin embargo, aln se detecto la ausencia de mecanismos formales de
retroalimentacion entre el personal operativo y la direccidon, lo cual limita el
aprovechamiento pleno de ideas valiosas otorgadas por quienes estan directamente
involucrados en los procesos. Esta brecha de comunicacion reduce el potencial de
innovacion interna y dificulta la construccién de una adecuada cultura organizacional

en pro de la mejora continua.
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En cuanto a la gestion de compras, se logr6 un ahorro proyectado mensual de
S/.11700 soles extrapolado en todas las tiendas. Este resultado evidencia la
efectividad de las estrategias implementadas para la adquisicion de materia prima y
productos de modo que se establece un control mas riguroso de costos y la cadena
de suministro del negocio. Este ahorro en compras no solo incrementa el margen en
beneficio, sino también libera recursos financieros que puedan ser reinvertidos en
otras areas del negocio para fomentar el crecimiento y la innovaciéon del negocio.
Establecer una consistencia en el control de costos y la optimizacién de la cadena de

suministro es crucial para mantener mayores nimeros de rentabilidad a largo plazo.

Sobre los temas de produccion, se observa una mejora considerable con un ahora de
2 horas de produccion en la tienda piloto. Este ahorro de tiempo no solo significa una
disminucion en costos operativos, sino también en la posibilidad de un incremento en
la capacidad productiva del negocio. Esta holgura de tiempo de produccion permite a
las tiendas de la empresa atender mayores demandas solo con emplear mayor
materia prima, lo cual es crucial para mejorar la competitividad del negocio frente al
mercado creciente. Ademas, esta eficiencia incrementada permite a la empresa
responder mas rapidamente a cambios en la demanda del mercado, mejorando la

agilidad y capacidad de respuesta.

La reduccion de los traslados de los empleados y el establecimiento de una cadena
de produccién gracias a la redistribucion del layout son fundamentales para mejorar
la eficiencia operativa: la reorganizaciéon permitio reducir los pasos necesarios de
10.284 a 7.205 pasos, lo que implica una significativa mejora en que el personal sea
mas productivos, se minimicen tiempos muertos y distancias recorridas dentro del
area de produccion. El aspecto ergondémico para con el personal y la mejor disposicion
fisica de espacios de trabajo contribuye a una operaciéon mas continua, asi como a un
mejor uso de recursos disponibles. Un entorno de trabajo mejorado no solo significa
el aumento en la productividad, sino también puede mejorar la moral y satisfaccion del
personal, lo cual es vital para mantener un equipo de trabajo motivado y comprometido

con los fines de la empresa.

El presente trabajo revelo la falta de planificacion sistematica de la demanda y la
ausencia de documentacion correspondiente a los procesos operativos. lo que
provoca ineficiencias en la gestion del negocio. El proceso actual de produccion es de
caracter empirico, sin el uso de datos ni herramientas de prondstico, lo cual deriva en

sobreproduccién, mermas y pérdidas de oportunidades de alta demanda. Estos
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factores comprometen la sostenibilidad y el crecimiento del negocio. De este modo,
se concluye que es urgente institucionalizar la gestién a través de sistemas de

planificacion de demandas y estandarizacién de procedimientos

A partir del andlisis del flujo de caja actual, se observa que el proyecto presenta
indicadores positivos de rentabilidad, como un VAN significativo y una TIR que supera
ampliamente el WACC. No obstante, la fiabilidad y la credibilidad de estos hallazgos
deben ser evaluadas con precaucion, dado que ciertos datos utilizados en el flujo de
efectivo podrian estar inflados o0 no tomar en cuenta aspectos cruciales como la
variabilidad en los precios de los insumos, los cambios estacionales en la demanda,
y potenciales costos operativos indirectos que aun no han sido considerados. En este
contexto, aunque los resultados financieros actuales son alentadores, es fundamental
examinar y modificar supuestos esenciales del modelo, con el objetivo de asegurar
gue las conclusiones reflejan con precision la viabilidad del proyecto en circunstancias

mas realistas y sostenibles.

Desde otra perspectiva econémica, los resultados son alentadores porque, en primer
lugar, la beta apalancada de 3.75 indica que la empresa tiene un riesgo superior al
mercado, esto otorga una holgura importante para tomar en cuenta la reevaluacion de
nuevas inversiones: una beta mayor a 1 establece un retorno de proyecto mas
sensible a los cambios del mercado, es decir, implica un retorno de inversion mas
volatil y riesgoso. En segundo lugar, el COK del 38.89% y el WACC de 10,97%
representan, respectivamente, costos de oportunidad del capital y la rentabilidad para
los inversionistas asequibles y de tasas razonables. Por otro lado, el VAN obtenido,
de S/.141.694,67, muestra un valor actual neto positivo, lo cual implica que el proyecto
es rentable y genere valor para la empresa. Finalmente, el TIR de 32% es
significativamente mayor al COK, lo que confirma la viabilidad y rentabilidad del

proyecto.

Finalmente, es necesario resaltar que el presente proyecto de mejora cumplié con
resolver las causas raices de problemas en el negocio identificadas en el capitulo de
diagnéstico. Estas causas raices determinadas fueron la carencia de un enfoque
estratégico para las labores del personal, la necesidad de un sistema de produccion
en células o secuencia para reducir traslados y fatiga, y la falta de una cultura
organizacional que reconozca y valore la importancia de las habilidades del personal
en la produccién y gestidon de compras. La implementacion de soluciones para estas

causas raices ha generado resultados numéricos significativos, en términos



monetarios y de mejora operativa. Con un enfoque estratégico en el desarrollo de
personal, se ha promovido un entorno capacitado y motivado. La creacién de un
sistema de produccién en secuencia ha reducido traslados y la fatiga en los
empleados, optimizando el flujo de trabajo y reduciendo el tiempo de produccion,
Ademas, el fortalecimiento de la cultura organizacional ha permitido gestionar de
mejor manera la cadena de suministro y compras de insumos. Estos resultados no
solo validan la efectividad de las intervenciones propuestas, sino también subrayan la
importancia de abordar las causas raiz halladas en el diagnéstico para lograr mejoras

sostenibles y de largo plazo.

6.2.- Recomendaciones

En base a lo desarrollado en el presente proyecto de mejora, en relacion a los temas de

proceso y gestion de compras, se ofrecen, a continuacion, recomendaciones e ideas para

afianzar la idea de mejora en negocios de este tipo y estudios originales:
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Es importante optimizar la producciéon de forma continua. Se recomienda realizar
revisiones periddicas del proceso de produccion para identificar nuevas oportunidades
de ahorro de tiempo y mejora de eficiencia. La capacitacion continua del personal y el

uso de herramientas Lean con el fin de optimizar ain mas la linea de produccién.

Desarrollar procedimientos escritos y estandarizados (SOP) para cada etapa clave de
la operacion. Esto no solo reduce el riesgo ante cambios de personal, sino que
también facilita la capacitacion de nuevos trabajadores y mejora la consistencia en la

produccion.

Adicionalmente, se recomienda también mejorar la distribucion del layout de forma
continua. Analizar y redisefiar periddicamente la disposicion fisica de las tiendas
puede asegurar que la constante reduccion de traslados y la eficiencia de la linea de

produccion se mantengan y mejoren con el tiempo.

Evaluar la posibilidad de implementar una marca o linea de productos diferenciados
con enfoque en sostenibilidad o ingredientes alternativos (integrales, sin azlcar, etc.).
Esta diversificacién puede abrir nuevos nichos de mercado y aumentar el margen de

ganancia.
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En relacién a los costos eléctricos, es fundamental continuar con las iniciativas y
planteamientos de mejora energética. Se recomienda investigar tecnologias
adicionales de eficiencia energética y realizar, periédicamente, revisiones de consumo

de energia con el fin de mantener un control constante sobre el consumo.

Desde la perspectiva financiera, se recomienda reevaluar el riesgo del proyecto, ya
que la beta actual de 3.75 sugiere mayor volatilidad de inversion y estabilizacién de
retornos. Se recomienda la renegociacion de deudas o la ampliacién de tipos de
inversién para reducir el costo capital y mejorar la perspectiva de inversion del

negocio.

Realizar al menos una vez al afio un ejercicio de revaloracién del riesgo del proyecto,
en funcion de variables externas como tipo de cambio, inflacion, costos de insumos
criticos y competencia local. Esto permitira ajustar la estrategia financiera en funcion
de nuevas realidades econémicas.

Finalmente, se recomienda expandir el uso de las metodologias Lean en las areas de
operacion de la empresa: fomentar una cultura organizacional que respalde el uso de
esta metodologia permite mantener y mejorar la eficiencia y calidad de la empresa.
Plantear un sistema de revision continua asegura que los beneficios proyectados se
estan cumpliendo y establece la iniciativa de ajustar estrategias segun sea necesario

para asegurar el retorno de inversion y el aumento de eficiencia constante.
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