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Resumen

El presente estudio tuvo como principal objetivo el disefiar un plan de optimizacién
del proceso de produccién en el drea de confeccidon de archivadores en una empresa
Industrial de papel aplicando metodologia Lean Manufacturing para asegurar
mejores resultados durante la elaboracién de los productos, mediante la definicion
de las herramientas viables que aseguren el mejoramiento de la productividad,
fijacién de costos y aceleracion de procesos que se requieren para la elaboracion de
archivadores de papel, como el producto estrella de la compaiiia, objeto de estudio.
Para conseguirlo, se aplicd una metodologia de tipo aplicada, con método deductivo
y de enfoque cualitativo, con técnicas como la observacién, estudio de tiempos,
encuestas y entrevistas. Los resultados indicaron que la herramienta de las 5S fue
la idonea y viable para la empresa, por lo que se aplicaron estrategias destinadas a
corregir tiempos muertos, falta de organizacién, comunicacidn, orden y limpieza, lo
que permitioé corregir problemas que afectaban la productividad y, por ende, los

costos de los productos.

Palabras clave:

Lean Manufacturing, productividad, procesos, costos.

Pagina 13 de 94



Abstract

The main objective of this study was to design a plan for the optimization of the
production process in the area of making filing cabinets in an Industrial paper
company applying Lean Manufacturing methodology to ensure better results during
the preparation of the products, through the definition of the viable tools that
ensure the improvement of productivity, cost setting and acceleration of processes
that are required for the elaboration of paper filing cabinets, as the star product of
the company, object of study. To achieve this, an applied type of methodology was
applied, with a deductive method and a qualitative approach, with techniques such
as observation, time study and interviews. The results indicated that the 5S tool was
the ideal and viable one for the company, so strategies were applied to correct
downtime, lack of organization, communication, order and cleanliness, which
allowed correcting problems that affected productivity and, therefore, the costs of

the products.

Palabras clave:

Lean Manufacturing, productivity, process acceleration, costs.
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1. Introducciéon

A nivel global, las empresas se encuentran ante enormes desafios en cuanto a las
transformaciones que tienen lugar en un mercado con un nivel de competencia elevado,
gue constantemente presenta innovaciones que inciden en la mejora continua de la calidad,
indispensable para asegurar el triunfo y el mantenimiento de las compafiias de manufactura
u otras. La evidente necesidad de optimizar los procesos productivos en las empresas ha
provocado que la productividad sea un aspecto de sumo interés para alcanzar el ahorro de
costos y, a la vez, la obtencidon de productos finales de calidad con precios competitivos. No
obstante, es frecuente que a nivel empresarial no exista el conocimiento suficiente para
ejecutar innovaciones, que permitan el aumento de la productividad, ahorrar costos y
mejorar la calidad de los productos, lo que no contribuye a que se pueda enfrentar posibles
crisis, a que se mejore el rendimiento laboral, combatir la inflacién ni lograr productos con

precios altamente competitivos.

La competitividad en el ambito empresarial se refiere a la habilidad que tienen para
lograr generar bienes y servicios de la manera mas eficiente posible, lo que se
traduce en precios asequibles y productos caracterizados por una alta calidad,
siendo aptos para competir dentro de un mercado cada vez mas exigente, debido a
gue se abre a mejores oportunidades. Para lograr que lo mencionado se cumpla y
qgue la empresa sea exitosa, se pueden aplicar herramientas variadas, siendo la
metodologia Lean Manufacturing (LM), una de las mas reconocidas debido a su
eficacia. Se trata de una serie de técnicas enfocada en detectar y suprimir todo
aquello que restar valor a los procesos productivos, como pueden ser fallas que
agregan tiempos innecesarios, falta de planificacion o de disciplina, limpieza,
informacidn, entre otros, que elevan los costos de operaciény, por ende, ocasionan

gue los productos sean mas caros, es decir, menos competitivo.
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2.Determinacion del Problema

El problema que ha motivado a la propuesta de esta investigacién radica en los
bajos niveles de productividad, los elevados costos de los productos, asi como la
pausa de produccidon constante que atraviesan los procesos del drea de confeccién
de archivadores en una empresa convertidora de papel, lo que ha conllevado a la

iniciativa de implementar estrategias alineadas a la metodologia LM.

A nivel general, se puede indicar que, segun estudios de Euromonitor International,
Ecuador presenté una productividad de solo $15.370 en el afio 2013, mientras que
el promedio para Latinoamérica fue de $18.351, y para los paises de la OECD
(Organizacién para la Cooperacion y Desarrollo Econédmico) fue de $77.929. Al
respecto, en la investigacion denominada “Determinantes de la Productividad
Laboral para las Empresas Ecuatorianas en el Periodo 2009-2014" se hizo énfasis en
que se evidencian bajos niveles de productividad, en relacién con paises

desarrollados y con el contexto sudamericano [1].

En el documento, el gremio de comercio asegura que, segun datos de la
Organizacion Internacional del Trabajo, Ecuador ha incrementado su productividad
laboral apenas 4,87% desde el 2008. Sin embargo, el salario minimo ha aumentado

en un 100% [2].

La productividad laboral de Ecuador se ha reducido en un 10% en los ultimos cinco
anos, segun informacién del Banco Central y del Instituto Nacional de Estadistica y
Censos (INEC). Los tres factores que Maloney considera que Ecuador debe mejorar
son: (i)Reasignacién de trabajadores. Por ejemplo, cambiar de posiciones a
empleados que tengan mejores habilidades para otros cargos. (ii) Aumentar la
innovacion de las empresas, a través de la adopcidon de nuevas tecnologias,
practicas y procesos. (iii) Ingreso al mercado local de nuevas y mejores empresas,

que tienen mayores conocimientos [3].
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Esto guarda relacion en el Plan Nacional Creando Oportunidades, en su primer eje,
objetivo No. 3, en el que se establece la necesidad de “Fomentar la productividad y
competitividad en los sectores agricola, industrial, acuicola y pesquero, bajo el
enfoque de la economia circular” [4]. Este Plan Nacional, consiste en la maxima
norma politica y administrativa que estd enfocada en asegurar el cumplimiento de

la politica publica en el pais.

Mientras que, especificamente en el sector industrial del papel, en el estudio
elaborado por Cobos y Armijos [5], se determind que considerando la
categorizacion de los subsectores segln la Taxonomia Pavitt, los sectores que
manejan una produccidn tradicional en la industria manufacturera del papel, los
metales y la madera, cuentan con mayor eficiencia, y en otros periodos, aquellos
vinculados a la industria quimica y farmacéutica, poseen menor eficiencia. También
se estimd que, en los afios 2011 y 2014, casi todos los sectores fueron eficientes,
excepto los de ropa, alimentos, textiles y zapatos. Sin embargo, desde el 2008 al
2010, los sectores relacionados al papel, la madera y equipos de oficina, fueron

menos eficientes, lo que demuestra que la situacién varia en diferentes periodos.

Por otro lado, respecto al elevado costo de productos, se ha establecido una
relacion entre la productividad y los costos que llegan a adquirir los productos. Esto
se refleja en la gestién realizada en las décadas recientes por hacer uso de
herramientas que protejan los procesos y, por consiguiente, los productos de algun
fenédmeno. Por ende, las empresas han comprobado que la gestién de costos tiene
mucho que ver con la aplicacién de estrategias encaminadas a reducir precios e
incrementar la calidad en los productos finales, lo cual es un indicador de la

productividad de la organizacion [6].

Se ha sostenido que la fijacidn de costos de produccion y la elaboracion eficaz no
son tareas sencillas cuando no se cuentan con indicaciones precisas para un control
adecuado. Esto se debe a la necesidad de conocer el consumo de materiales,
materia prima, mano de obra y otros gastos. Por lo que, tomando en cuenta la
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totalidad de los costos, directos o indirectos, empleados por producto o por su linea
de produccién, se puede establecer que se debe tratar de un proceso puntual y

eficiente [7].

La empresa objeto de estudio, se encarga de la transformacién del papel y cartén,
siendo su producto estrella, los archivadores. Ademas, producen otros articulos,
como los sobres bolsas, carpetas manilas y plasticas, cuadernos, entre otros
insumos. Cuentan con una trayectoria de 40 afios en el mercado, con buena
reputacién y favorable consolidacién. Abarca varios procesos y uno de ellos es el
pegado de cartdn laminado, sin embargo, se ha presentado otro problema, ademds
de los ya mencionados, como la baja productividad y el alto costo de los productos,
y es que existe paradas constantes de produccién, por lo que es necesario

establecer propuestas para solucionarlos.

Como problema general se ha planteado la pregunta: éCédmo la aplicacién de la
metodologia LM puede solucionar los problemas de productividad y elevados
costos del producto en una empresa de la industria de papel? Mientras que, como

problemas especificos, se detectaron las siguientes preguntas:

a. éCual es la relacién entre la baja productividad y los elevados costos en una

empresa de papel?

b. ¢Cudles son las herramientas de la metodologia LM mas adecuadas para abordar

este caso?

El contexto de cambios ha llegado al mercado, lo cual no es la excepcidn para las
empresas manufactureras, por lo tanto, no solo las empresas textiles han tenido
gue idear estrategias para competir, sino que también se han guiado a través de
principios, la praxis y la tecnologia adecuada para esta gestién. De acuerdo a Riofrio
y Tarrillo [8] las metodologias LM constituyen alternativas viables y eficaces,
ademas de representar un sistema de produccidn, para optimizar tales procesos

gue van desde la recepcidén de la materia prima, la peticién de compra hasta la
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obtencién del producto final que se destinard a la adquisicién por parte de los

clientes.

Se considera importante solucionar los problemas respecto a la estructuracién y
determinacién de los costos de produccién, debido a que esto compone uno de los
factores elementales en la determinacién de la rentabilidad de una empresa. Esto
gracias a que las condiciones de los costos auténticos de los productos, permite
establecer las circunstancias para precisar los costos operativos, tomando en
cuenta margenes de utilidad, etc. Lo que deja como resultado un precio acertado
de venta, es decir, que haga posible reponer los montos de inversidn, aumentar la
competitividad, asegurar préximas inversiones con la misma o superior capacidad,

entre otros beneficios [9].

Esta investigacion es importante porque propone la elaboracién y aplicacidon de
estrategias que aseguren la calidad en los procesos de la empresa objeto de estudio.
Estas estrategias resultarian en un aumento de la productividad y una reduccion de
costos. Sobre esto, se ha indicado que muchas empresas cometen equivocaciones
al intentar optimizar la productividad en las labores, a través de incentivos como
pagos o remuneraciones econdmicas individuales al alcanzar objetivos especificos
en la produccion, sin embargo, se considera que la gestién debe ir mucho mas alla
y trabajar en el nivel de consciencia sobre la relevancia de la calidad, eficiencia y el
mejoramiento de los costos, asi como de los perjuicios de ejecutar las tareas de
forma rapida, sin tener las precauciones correspondientes, como la pérdida de la

confiabilidad y la poca competitividad que aquello evidencia [10].

Por lo expuesto, este estudio servird para incrementar el conocimiento acerca de
los beneficios de fabricar productos de calidad, actuando de forma eficiente y
ahorrando recursos, lo que permitiria establecer precios competitivos. Por ende, los
factores de calidad, productividad y costos son tomados en cuenta para elaborar
estrategias alineadas a la metodologia LM, cuyo concepto vy filosofia se alinea a los

objetivos de esta investigacién [10].
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La relevancia social de este estudio se refleja a través de los beneficios econdmicos
y sociales que la productividad genera en los procesos empresariales. El incremento
de las ganancias conduce a un aumento de los ingresos familiares y mejora la
calidad de vida, ademas de impulsar la competitividad internacional con efectos

positivos en el desarrollo econdmico del pais [11].

Los problemas que se esperan resolver con la propuesta de esta investigacion son
reales, debido a que representan una problematica comdn en las empresas
ecuatorianas, respecto a la ausencia de estrategias siguiendo metodologias LM que
permite la obtencién de beneficios no solo para la empresa sino también para la
sociedad en general. En cuanto al valor tedrico, esta investigacidon contribuira a
conocer aspectos que no se han estudiado a profundidad, como si a mayor calidad,
mayor productividad y menores costos, por lo que se podra elaborar nuevas

recomendaciones desde este enfoque.

De forma particular se ha podido notar que en la empresa objeto de estudio, existe
un problema de productividad en los procesos que se ejecutan para obtener los
productos, como el caso de los archivadores de papel, que es el que mas destaca
entre todos los demas, con una productividad de $33 por hora. Se considera que se
estd empleando tiempo excesivo en las operaciones de su elaboracién, lo que
provoca un aumento en los costos de operacion y, por lo tanto, en los precios de los
productos. Esto afecta negativamente la competitividad de la empresa y perjudica
la calidad del producto, ya que el tiempo no se estd utilizando de manera

estratégica.
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Objetivos

Objetivo general

Disefiar un plan de optimizacion del proceso de produccién en el drea de confeccion
de archivadores en una empresa de Industrial de papel aplicando metodologia LM

para asegurar mejores resultados durante la elaboracion de los productos.
Objetivos especificos

Diagnosticar las condiciones de los procesos productivos y los posibles

inconvenientes que atraviesan mediante un estudio de tiempos.

Determinar el nivel de produccion de los archivadores de papel, como el producto
estrella de la empresa, para hacer una comparacién del diagndstico con los

resultados de la aplicacion la metodologia LM.

Definir las herramientas LM viables para la empresa con la finalidad de seleccionar
las alternativas idéneas de mejoramiento de la productividad, fijacién de costos y

aceleracién de procesos que se requieren para la elaboracién de archivadores de

papel.

Por otro lado, la hipétesis trazada es demostrar si “la aplicacién de la metodologia
LM representa una solucién a los problemas de productividad y elevados costos del

producto en una empresa convertidora de papel”.
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3.Marco teorico referencial

En este apartado, se pretende contribuir con una recopilacion bibliografica que
respalde la hipdtesis planteada acerca de que la aplicacion de la metodologia LM,
representa una solucién a los problemas de productividad y elevados costos del
producto en una empresa de la industria de papel, tomando en cuenta los retos que
las empresas e industrias deben atravesar para lograr determinar estrategias que

aumenten la competitividad y productividad en el mercado.

Este marco tedrico aspira respaldar como la metodologia LM puede aportar en el
aumento de la productividad, conociendo ademas las definiciones de otros
indicadores y lo que representa para la optimizacién del proceso de produccién de
una empresa industrial de papel. Se trata de fundamentos tedricos relacionados al
tema de esta investigacion, que argumentan la importancia de la aplicacién de las

herramientas de la metodologia LM.

3.1. Lean Manufacturing.

LM en espaiiol se traduce como metodologia esbelta y consiste en un método cuya
meta mads importante es suprimir el desperdicio o derroches, es decir, las diligencias
o acciones que le agregan valor a los productos finales, ya que el cliente no pagaria
por ello, por lo que se debe realizar un analisis y diagndstico de los procesos

productivos [12].

Es necesario destacar que no se trata de una metodologia estatica, sino que, ha
contado con éxito precisamente porque ha unido lo mejor de varios elementos,
herramientas, técnicas, mejoras y aplicaciones en los procesos productivos.
También, esta metodologia no se concentra solo en la supresién de desperdicios en
el sistema productivo, sino que consiste en un aspecto primordial para la

generacion de valor de los Recursos Humanos, a través de la importancia de lo que
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ocurre con el personal y cuales son las motivaciones que tienen para trabajar en la

empresa [13].

Se basa, sobre todo, en la aplicacidon de herramientas como las 5’S, mediante las
cuales se busca eliminar todas aquellas piezas o partes no necesarias para prevenir
posibles despilfarros. Ordenar (Seiton) para mantener organizados los bienes
relacionados al proceso de produccion. Limpiar (Seiso) para contar con espacios
seguros y supervisados en los que se pueda notar algun error y corregirlo a tiempo.
Estandarizar (seiketsu) con el fin de establecer los éxitos en los periodos anteriores
de manera estandar y que sean Utiles para los otros procesos productivos. La
disciplina (shitsuke) para cumplir con todo lo planteado, sin descuidar nada, por

medio de una adecuada automatizacién [14].

Las actividades empresariales, solo un 5% generan valor, mientras que el 60% no
generan ninguno, ademas de que las empresas manufactureras no aprovechan el
70% de sus recursos y en lo que respecta a otras organizaciones, por menos del 10%

estan las acciones que anaden valor y cerca del 60% no aportan ninguno [15].

3.2. Indicadores Lean Manufacturing.

Esta metodologia requiere de un correcto control y seguimiento, para lo cual se
necesita tener identificados indicadores efectivos. Tres de los indicadores mas
usuales, son la productividad, el tiempo de ciclo y el inventario en proceso. Los
parametros a detalle abarcan la supresién de desperdicio, la mejora continua, zero
defectos, entrega puntual de pedidos, sistema pull, equipos multifuncionales,
descentralizacion, integracién de funciones y los sistemas de informacidn vertical

[16].
3.3. Pilares del Lean Manufacturing

Entre los pilares del LM consta el control total de la calidad, que se trata de la

garantia que se da durante las etapas iniciales en la elaboracién de un producto. Su
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objetivo mas importante es el garantizar que los productos o servicios finales
presenten los requisitos de calidad, lo que se alcanza gracias al trabajo de todos los
colaboradores que intervienen en los procesos productivos. Es una cualidad de gran

relevancia dentro del control de calidad japonés [17].

Esto se aplica sobre todo en empresas que requieren profundizar acerca de las
especificaciones sefialadas de acuerdo con la ingenieria del producto, asi como para
brindar asistencia al drea de fabricacién, de tal manera que la produccién pueda
cumplir con esos requerimientos. Entre sus labores, estd la recopilacién y el analisis
de cifras masivas de datos que luego son expuestas a varias areas para que evaluen

aquellos resultados.

Otro de los pilares del LM es la mejora continua, que se trata de una de las metas
empresariales constantes, debido a que se enfoca en la solucién de conflictos. Se
cuenta también con el ciclo PHVA, que actualmente se cataloga como una
herramienta de mejora esencial, fue expuesto por Deming y descrito en cuatro
pasos. El primero consiste en planificar, lo cual requiere de la aplicacién de pruebas
con objetivos claros. El segundo en hacer, mediante las transformaciones
provenientes de los tests de pequeiia escala preferiblemente. En tercer puesto estd
el verificar que conlleva el estudio de los resultados. Por ultimo, estd el actuar, que
contempla la aplicacion de cambios, abandonos o recorridos de nuevos ciclos,

probablemente en diferentes condiciones del entorno [18].

Just InTime (JIT), también forma parte de los pilares de LM, siendo también una
importante herramienta, desarrollada por Taiichi Ohno, quien fue el primer
vicepresidente de la corporacién Toyota. El se encargd de desarrollar este sistema
de produccién con la finalidad de reducir los costos mediante la supresion de
desperdicios. Asimismo, utilizé los aportes de Henry Ford y Walter Shewhart,
durante los afios 1920 y 1930, logrando la creacién de una filosofia de excelencia

en manufactura, superior respecto a sus predecesoras [19].
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3.4. Herramientas Lean Manufacturing.

Entre las herramientas que abarca la metodologia LM, se mencionaran algunas,
como la Six Sigma, cuyo principal objetivo es determinar y corregir las razones de
las fallas, lo que ayuda a disminuir sus niveles de 3.4 desperfectos por millén de
oportunidades [20]. A continuacion, se presenta en el Grafico 1, las herramientas
de la metodologia LM, cuyos conceptos y aplicaciones se detallaran de forma

enumerada.

Grafico 1. Herramientas LM

Metodologia
5S

Herramientas
LM

| | | | | |}
Jit Kaizen e SMED TPM Kanban
Visual

Fuente: Gutiérrez, Jorge, 2020 [21]
Elaborado por los autores.

3.4.1. Metodologia5S

Entre las herramientas LM, consta en la metodologia 5 s que es una de las mas
relevantes dentro de esta metodologia. Surgié en los afios 60 en la empresa Toyota,
pero fue tal su importancia que permitié descubrir que contribuye a mantener de
forma organizada cualquier zona de trabajo, en cualquier compania, ademas de

mejorar el orden y limpieza, caracterizadas por una mayor durabilidad, con el
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objetivo de mejorar la productividad, |la seguridad, reducir el desperdicio y, por

ende, la calidad de los productos finales.

Debido a sus numerosos beneficios, como la obtencion de resultados casi
inmediatos, las herramientas 5S cuentan con una extensa propagacion a escala
mundial. Las empresas que la aplican van desde organizaciones de servicios hasta
empresas industriales, ademds de hospitales, establecimientos de salud,

laboratorios, instituciones educativas, entre otros [21].

Las 5S ‘s son herramientas que significan: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsuke,
siendo clasificacidon, orden, limpieza, estandarizacién y disciplina, la traduccién
respectiva al espafiol. Busca prevenir problemas que se pueden derivar de la
carencia de organizacion y de medidas, estableciendo un entorno armonioso y de

bienestar [22]. A continuacidn, se presenta el concepto de cada una de ellas:

Seiri quiere decir: seleccionar. Persigue la determinacidn y diferenciacién de lo que
es en realidad imprescindible en el espacio laboral. Dicho proceso consiste en
seleccionar aquellos elementos que estaban incluidos como necesarios para luego
hacer una clasificacion y suprimir los que eran innecesarios. De ese modo, se
disminuyen aquellos componentes del ambiente de trabajo, quedando solo los que
realmente no se puede prescindir de ellos, completando los procesos y labores de

las distintas areas con el nivel de eficacia y eficiencia adecuados [23].

Esta herramienta requiere seguir una serie de pasos, como reconocer los elementos
no necesarios, disenar tarjetas rojas, seguir un plan de accién para cumplir con el
objetivo de eliminar lo seleccionado y, por ultimo, la ejecucidon y evaluacion del plan

de accion [24].

Por otro lado, Seiton se refiere a la organizacién. Se trata de ubicar lo indispensable
en sitios sencillos y accesibles, situando aquellos objetos Utiles en orden, de acuerdo
a criterios de: seguridad, calidad y eficacia. Por un lado, que sean seguros para que

no puedan caer, mover o estorbar. Segundo, que cuenten con calidad para que no
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se oxiden, golpeen, ni se deterioren con rapidez. Por Ultimo, que se caractericen por

la eficacia, disminuyendo los tiempos perdidos [25].

Mientras que Seiso, quiere decir limpieza. Intenta fomentar una postura de limpieza
en los espacios de trabajo, manteniendo una correcta clasificacion y la organizacion
de los elementos. Para implementar esta herramienta, es necesario apoyarse en un
programa solido de capacitacién y provisién de los factores indispensables para su

ejecucidn, asi como del tiempo necesario para lograrlo [26].

Seiketsu significa estandarizar y busca conservar frecuentemente la organizacion, la
higiene y limpieza en el area de trabajo. Esto se logra mediante la limpieza

constante siguiendo un horario regular y planes de limpieza [27].

También se encuentra el término Shitsuke, que se traduce en disciplina. Promueve
mantener el habito de aplicacion delas 5 S en el espacio laboral, a través del respeto
hacia las reglas de trabajo, empleando todo el tiempo los utensilios de proteccidony
de manteniendo de la limpieza y el aseo, logrando de esa manera, que se puedan

crear habitos aplicados en el dia a dia [28].

Asimismo, se encuentra el término Kaizen, cuyo significado es mejorar. Cuando se
aplica esta herramienta en las empresas, de manera que representa una mejora
continua en la realizacion de las tareas, se genera una influencia positiva en las
areas de trabajo, ademds del ambiente personal, social y familiar de los

trabajadores [29].

Es decir que, cuando se implementa un plan de mejora continua a nivel cultural,
incluyendo a los trabajadores, es posible realizar esfuerzos adicionales para
optimizar el rendimiento organizacional en diversos niveles. Esto se enfoca en
satisfacer los objetivos funcionales y transversales, como la calidad, los precios y el

potencial de recursos humanos, lo que resulta en clientes satisfechos.

Ademas, la implementacion del Kaizen se basa en diez principios elementales que

han surgido de numerosas aplicaciones en diversas organizaciones japonesas.
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Dichas aplicaciones permitieron apreciar que el aprendizaje, la formacion y el
mejoramiento de las competencias en los colaboradores son los factores que
provocan el progreso de la cultura Kaizen, mediante la interiorizacién de los

principios y su aplicacion de forma espontanea y natural [30].
Los principios Kaizen, son los siguientes:

= El primero se enfoca en las necesidades de los clientes.

= Segundo, elaborar pequeias mejoras frecuentemente.

= Como tercer principio, el determinar, distinguir y analizar de manera
profunda y abierta los conflictos.

= Cuarto, impulsar una adecuada comunicacion.

= El quinto principio es integrar equipos de trabajo “Kaizen”.

= El sexto principio consiste en fomentar proyectos Kaizen mediante
trabajadores multifuncionales.

= Séptimo, conservar procesos que se caractericen por relaciones favorables.

= Promover la autodisciplina a través de la entrega de reconocimientos.

= El noveno principio es conservar una buena comunicaciéon con los
colaboradores.

= Y, por ultimo, fortalecer las competencias de todos los trabajadores [31].
3.4.2. JustIn Time.

Busca sincronizar los proveedores y los procesos con la finalidad de disminuir la
mayor cantidad posible de desperdicio, considerando el flujo, la calidad y la
participacién de los trabajadores. Pretende bajar los tiempos de entrega, inventario
e incrementar la calidad. Garantiza sistematizaciones fluidas y retroalimentacion
efectiva, sin descuidar el satisfacer las necesidades de los clientes de la forma exacta

como se los solicitan [32].
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3.4.3. Kaizen.

Avala una cultura de mejora constante y sostenible. Siempre incluye a la estructura
organizacional completa, se interesa por la formacion de lideres que estén aptos

para pensar en mejores a largo plazo y asegura costos de produccion bajos [33].

3.4.4. Gestion Visual

Se trata de un conglomerado de medidas de comunicaciéon orientadas a dejar
constancia del funcionamiento del sistema productivo, sobre todo cuestiones
relacionadas a los desperfectos y desperdicios. Procura generar en los colabores un

sentimiento de pertenencia [34].

3.4.5. SMED

Consiste en una metodologia que abarca técnicas, cuya meta es la disminucién de
los tiempos que toma la adecuacion y preparacion de cada mdaquina. Entre sus
ventajas consta la depreciacion del tiempo de adecuacidn de los equipos, el sacar
mayor tiempo productivo que provoca la disminucion del volumen del inventario,
tamafios mas pequefios de los lotes de produccién, ademas de producir el mismo

dia diferentes modelos en maquinas con lineas de produccion iguales [35].

3.4.6. TPM

Sus siglas se refieren al mantenimiento productivo total y consiste en un grupo de
diversas acciones destinadas a mantener y suprimir pérdidas que se producen por
tiempos de pausas no programadas en las maquinas. Entre sus beneficios constan,
un control éptimo de las operaciones, fiabilidad y disponibilidad de los equipos de
forma iddnea, la disminucién de los precios de mantenimiento, mayor calidad en

los productos finales, asi como un menor coste financiero ante los recambios [36].
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3.4.7. KANBAN

Término japonés que se traduce en tarjetas visuales, siendo una técnica disefiada
por Toyota con el fin de controlar el desarrollo de las labores en el proceso
productivo. Presenta ventajas como la reducciéon o eliminacién del stock resultante
de procesos intermedios, la entrega oportuna de los productos solicitados por los
clientes, la mejora en la calidad de los productos debido a la deteccion temprana
de posibles defectos, la prevencién de la acumulacidn de inventarios, y la mejora

en el control de la produccién y su flexibilidad de acuerdo con la demanda [37].

3.5. Fases de Lean Manufacturing e importancia de los

diagramas de flujos de valor.

La implementacion de LM se divide en 3 fases: (i) el conocimiento de la demanda
del cliente, (ii) la determinaciéon de un flujo continuo y (iii) la nivelacién de la

produccién.

El establecimiento de un flujo continuo es de suma importancia para avalar que las
unidades de trabajo adecuadas lleguen en el momento oportuno, utilizando el
método de inventario FIFO, como uno de sus soportes, que establece que la tarea

mas antigua tiene que ser la primea en ser atendida [38].

Mientras que, los sistemas de “flujo jalado” representan una forma efectiva de
conservar el control de la produccidn, en los procesos que pueden ser integrados
en un flujo continuo. Los diagramas de flujo de valor (VSM) hacen posible la
localizacion de acciones que no generan valor al proceso de produccién, por lo que
las 5S simbolizan el comienzo de un método de mejora, ya que la manufactura
ayuda a disminuir el lead time, los inventarios y a determinar a tiempo los conflictos

en cuanto a la calidad [39].
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3.6. Produccion.

Conceptualizada como aquello que es generadora de valor, que generalmente se

traduce en dinero. Ha sido explicada como:

En consecuencia, la economia se redefini6 como la dependencia de la existencia
humana sdlo del valor abstracto. Esto implica también una nueva definicion de la
subsistencia, desligada de toda herencia cultural, como la supervivencia
sociobioldgica del productor individual bajo condiciones de la acumulacion de

capital [40].
3.7. Desperdicios.

Es “el mal aprovechamiento que se realiza de alguna cosa o de alguien. Como
segunda acepcidn, un desperdicio también es aquel residuo o desecho de algo, mas
popularmente conocido como basura” [41]. El ingeniero japonés Taiichi Ohno, en
los afios 80's, determind que existen 7 mudas o desperdicios que son la
sobreproduccion, la produccion de piezas con defectos, transporte de material,
inventario, sobre procesamiento, demoras (esperas) y movimientos innecesarios.
Estos desperdicios se agrupan en tres categorias principales resumidas en las 3 Mu:
mura, muri y muda, que trabajan en conjunto para identificar y eliminar las
actividades que no generan valor, ya sean a largo plazo, o en términos de
transformaciones organizacionales, practicas laborales, o en términos de
transformaciones organizacionales. El objetivo es lograr mayor rapidez y eficacia,

prevenir fallos y satisfacer las necesidades de los clientes [42].

La metodologia LM considera desperdicios, factores como el transporte, la espera,
el movimiento, el inventario, sobre procesamiento, la sobreproducciéon, los

defectos y el talento mal empleado [16].
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3.8. Productividad.

Se trata de uno de los elementos mas relevantes para el desarrollo econémico.
Desde un nivel micro, este factor establece la competitividad en las organizaciones
gue han permanecido en el mercado durante algun tiempo, mientras que, a nivel
macro, consiste en un componente decisivo para el progreso econémico, ya que
abarca aspectos como el avance de los salarios, su mantenimiento, asi como un

mejor estilo de vida y calidad para los ciudadanos [40].

La productividad también se ha definido como una forma de evaluar cudn
eficientemente se han empleado los bienes y servicios, sin dejar de lado la cantidad
de recursos utilizados para alcanzar los objetivos. Estd relacionada con el
desempeiio econémico de la empresa y su longevidad, por lo que es indispensable
analizar las estrategias a implementar para abordar desafios y resolver problemas,
teniendo en cuenta el entorno y otros factores que afectan al mercado. Para
garantizar niveles 6ptimos de productividad, es necesario considerar la velocidad
en la entrega de productos, la innovacién, entregas frecuentes y en pequeiias
cantidades, precios con tendencia a la baja y una alta confiabilidad en la calidad de

los productos [43].

La productividad sirve como indicador de los niveles de eficiencia alcanzados.
Ademas, el tiempo empleado en la realizacion de actividades también refleja cuan
productiva ha sido la gestién, ya que cuando se requiere menos tiempo para
obtener un producto especifico, podemos considerar que la tarea fue productiva

[44].
3.9. Eficaciay eficiencia.

En pocas palabras, la eficacia consiste en el costo, tiempo y calidad de los procesos
productivos, mientras que la eficacia se centra en la competencia técnica y el
liderazgo. Esto implica el uso de una comunicacién, planificacidon de objetivos vy el

logro de metas con un claro alcance del proyecto, a través de un buen uso de los

Pagina 32 de 94



recursos. El lider debe encargarse de establecer los objetivos para disefiar un
sistema en el que todos los involucrados trabajen juntos para alcanzar los

propdsitos en comun [45].

Teniendo en cuenta que la eficacia abarca la planificacidn, disefio de estrategias,
asignacion de responsabilidades, los costos, el tiempo, las herramientas a emplear,
la elaboracion de un plan de accién y un cronograma a seguir, la eficiencia se hace
presente, a través de la cual es posible distribuir los recursos, ademas de evaluar las
actitudes, aptitudes, capacidades, destrezas, habilidades y experiencias que cada
colaborador posee, y de esa manera, permitir que cuenten con los medios idéneos

para que se aprovechen de forma eficiente [46].

3.10. Investigaciones previas.

En el estudio elaborado por Rivera Angel en el afio 2021, se planteé como principal
objetivo demostrar que la aplicacion de herramientas LM permite optimizar la
logistica en la empresa Productos Tissue. Esta empresa peruana del sector papelero
se dedica a la fabricacién de productos sanitarios y tissue y opera en cumplimiento
de las regulaciones ambientales. Para la metodologia se empled una investigacidon
aplicada, cuasi experimental, debido a que tuvo como propésito el dar solucién a
conflictos, representar procesos, recabar informacién, asi como analizar los
resultados para luego compararlos con los resultados a partir de la aplicacion de la
propuesta. Se analizé también los problemas relacionados a la organizacion, tanto
del personal como del almacén. Se aplicé la clasificacion ABC, se definieron las
funciones, se introdujeron mejoras y se supervisaron los tiempos. Se estandarizaron
los procesos mediante la herramienta de las 5S. Los resultados evidenciaron que
existio un ahorro de S/10 000.00 soles durante el primer afio, ademas de un ahorro
de S/181 440.00 soles en cuanto a la reduccidn de viajes entre las plantas. En
conclusién, la implementacién de herramientas de Lean Manufacturing en la
empresa generd resultados positivos en los procesos logisticos, lo que resulté en un

aumento de la rentabilidad [47].
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En el articulo cientifico publicado por los autores Vargas y Camero en el 2021, se
buscd contribuir al mejoramiento de la rentabilidad y productividad de una
empresa papelera dedicada a la elaboracién de adhesivos acuosos, La empresa
enfrentaba desafios para mantenerse competitiva en el mercado, ya que su
productividad habia disminuido en los ultimos cuatro afios. La propuesta consistio
en laimplementacién de metodologias modernas como el Lean Manufacturing (LM)
para aumentar la productividad y reducir el desperdicio. Para la metodologia se
selecciond las herramientas 5S y Kaizen, realizando también una revision
bibliografica del LM, para aplicar estrategias y evaluar los resultados a través de

técnicas estadisticas [48].

El trabajo de investigacion realizado por Mayorca Maribel en el afio 2018 tenia
como objetivo principal proponer mejoras para el proceso de conversién de papel
sanitario con el fin de aumentar la productividad. La linea de produccién "amica
matrix," encargada de transformar bobinas de papel en rollos de papel sanitario,
enfrentaba problemas de productividad relacionados con la preparacion de la
maquina, lo que resultaba en tiempos muertos. La propuesta se basd en la
aplicacion de la metodologia de estudio OIT, junto con herramientas como las 5S y
SMED. Los resultados indicaron que los tiempos de preparacion de las maquinas se
redujeron hasta un 34%, lo que se tradujo en un beneficio de 17,940 planchas
mensuales, es decir, S5/104,590.20. Estos resultados demuestran que la
metodologia de Lean Manufacturing contribuyd a la rentabilidad y al valor agregado

para la empresa [49].

El estudio realizado por Anaya Jorge en el afio 2020 tuvo como objetivo demostrar
como la metodologia de Lean Manufacturing incide en la optimizaciéon de la
productividad en el proceso de fabricacién de libros en la imprenta FINISHING SAC.
Se identificaron problemas como desorden, suciedad en el taller, inventario
excesivo y desperdicio de tiempo, que afectaban la productividad de la empresa

[50].
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4. Materiales y metodologia

4.1. Tipo de investigacion

Esta investigacion es de tipo aplicado, ya que se centré en adquirir nuevos
conocimientos orientados a proporcionar soluciones a problemas practicos. A
través de este tipo de investigacion, se realizaron transformaciones en la situacién
problematica identificada, mediante diagndsticos y la implementacién de

innovacion tecnoldgica que contribuye al progreso necesario en la sociedad.

4.2. Método de investigacion

Se empled un método deductivo en esta investigacidon, con el propdsito de
determinar si la hipétesis planteada es verdadera. A partir de esta premisa general,
se evalud si la aplicaciéon de la metodologia Lean Manufacturing (metodologia
esbelta) representd una solucién a los problemas de productividad y a los costos

elevados de los productos en la empresa de la industria papelera.

4.3. Enfoque de investigacion

Se utilizé un enfoque de investigacion cualitativo en este estudio. Este enfoque se
seleccion6 debido a que se centré en la obtencién de informaciéon y datos
necesarios para responder a las preguntas de investigacidn y demostrar las
hipdtesis establecidas al inicio del estudio. La eleccién de este enfoque se basé en
la recopilacién de datos no cuantificables que permitieron obtener resultados utiles
para abordar los problemas detectados. Por ejemplo, se considerd importante
aprovechar los conocimientos de las personas que trabajan en el drea
administrativa de la empresa, ya que podrian aportar propuestas para solucionar
los problemas identificados, especialmente en lo que respecta a la necesidad de

mejorar la productividad y reducir la pérdida de tiempo.
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El enfoque se basé en un formato deductivo y légico, donde se utilizé un sistema
reduccionista para generalizar los efectos de la investigacion a través de muestras

representativas.

4.4. Nivel de investigacion

Se empled el nivel explicativo de investigacion debido a que se analizaron los
motivos de los fendmenos o problemas, estableciendo causas de los eventos, lo que

permitio proponer soluciones especificas.

4.5. Diseno de investigacion

En cuanto al disefio de investigacion, se eligid el cuasi experimental. Los
investigadores se encontraron frente a un conjunto de personas que conformaron
la muestra y a quienes se les explico el programa al que fueron sometidos y del que
recibieron estimulos. Es decir, la variable dependiente ya ha sido manipulada, pero
no se realizaron otros procedimientos tipicos de un disefio experimental, como el
control, evaluacidon o mediciones del estado inicial. La tarea principal de los
investigadores fue analizar los resultados, teniendo en cuenta ciertos margenes de

error.

4.6. Poblacion y muestra

La poblaciéon de esta investigaciéon estuvo compuesta por la produccién de
archivadores de papel del afio 2023, y se tomd como muestra el primer trimestre
del afio debido a la alta productividad en esos meses debido a la gran demanda. Se
entrevistd al 100% de la poblacidon tanto del area operativa como del drea
administrativa de produccién, ya que conocen directamente los problemas que
afectan la productividad, la calidad y los costos de los productos.

La entrevista al drea de produccidon de la linea de archivadores de papel fue
especialmente relevante, ya que son quienes ejecutan las tareas y con quienes se
deben aplicar las medidas y estrategias correspondientes. La linea de produccion

estd compuesta por 18 obreros y el area administrativa por cuatro personas. La

Pagina 36 de 94



linea de produccidén opera en un turno de 12 horas, desde las 7:30 a.m. hasta las
20:00 p.m.
En el Grafico 2 se presenta de forma esquematica la distribucion del personal

operativo y la secuencia del proceso mediante el cual se elabora el producto final.

Grafico 2. Secuencia del proceso para la fabricacion de archivadores

o B =
P [Corte de cartony [Transportar [Elaboracion de Ia
Impresién de papel de color. material maquina cubiertay la
cubierta y guarda. laminad d
3 0: 2 personas | aminadora. guarda.
0: 2 personas] 0: 1 persona | 0: 4 personas |
_-"
: % o]
[Transportar inserto de fleje [Colocacion de [Empaque y
material maquina | —4 metalico. herraje, producto almacenaje
de fleje. 0: 2 personas | final. 0: 2 personas |
0: 1 persona) 0: 4 personas |
p S

Elaborado por los autores.

4.7. Distribucion de las lineas de produccion

A continuacion, en el Grafico 3, se puede observar la distribucién de las lineas de

produccién a nivel general de la planta, donde se encuentra la linea de archivadores:

Pagina 37 de 94



#YSAESANA

Grafico 3. Distribucién de la planta de produccién
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En el Grafico 4, que se presenta a continuacion, se puede apreciar que, en la planta alta
es el lugar de almacenamiento de materia prima para la respectiva fabricaciéon de
archivadores, se almacena elementos como: cajas, ojales, cajas de mecanismos, cajas

de rados, etc., se puede ver que cada producto tiene un espacio designado:

Grafico 4. Distribucion de materia prima de archivadores

ig 1666 =i
¥ B ; r ,
| ALMACENA-
| 2l | mienTo
ALMACENAMIENTO | | DEHERRAJES
DE CAJAS 3 T
PRODUCTO FINAL | fe——

ALTILLO NAVE #2

11.57
}

17.50

1221

ALMACENAMIENTO
DE CAJAS
MECANISMO

593

445 !

Elaborado por los autores

En el Grafico 5, se detalla el seccionamiento de los lugares de trabajo de la linea de
archivadores, hace referencia a los lugares donde el personal operativo desempefia
sus actividades, tales como: mesas de trabajos, maquinas de maquila, distribucién

de cajas, etc.
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Grafico 5. Distribucion de las secciones del trabajo operativo.
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Elaborado por los autores
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4.8. Técnicas

4.8.1. Encuestas

En esta investigacidn cualitativa, se optd por aplicar encuestas a los 18 trabajadores
del area de produccién de los archivadores de papel. El cuestionario se encuentra
en la pagina 89 como Anexo No. 2. El objetivo de estas encuestas fue recopilar
informacidn relacionada con los procedimientos, como el tiempo y otros recursos
gue podrian ser optimizados desde una perspectiva personal. Aunque se manejaron

porcentajes, estos no se centraron en obtener datos numéricos.

4.8.2. Observacion

En cuanto a la observacion, el proceso fue observado de manera directa y periddica
durante el primer trimestre del afo. El propdsito era comparar la situacion anterior,
en la que se diagnosticaron los problemas existentes, con lo que ocurrié después de
la aplicacion de la propuesta de implementaciéon de medidas acordes a la
metodologia LM. Se selecciond la herramienta de las 5S para esta observacion
debido a la falta de un historial de implementaciéon de herramientas de mejora
continua. Es importante destacar que, al analizar el proceso, se identificaron varios
puntos donde las actividades no se llevaban a cabo debido a deficiencias en el orden
y la limpieza.

En la ficha de observacion se incluye la periodicidad con la que se realizan las
actividades de la lista, que se abrevian de la siguiente manera: CD (Cada dia), DA
(Todos los dias), F (Frecuentemente), O (Ocasionalmente), N (Nunca). También se
abarca el nivel de intervencién del observado, es decir, el grado de participacion de
la persona que realiza las actividades, que se abrevid de la siguiente manera: DT
(Dependencia Total), MA (Mucha ayuda), AL (Ayuda limitada), S (Supervisién), IT
(Independencia total), PC (Podria colaborar, pero no lo hace).

Todo lo recopilado se presenta en una ficha de observacidon que se expone a

continuacion en la Tabla No 1.
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Tabla 1. Ficha de observacion

Actividades/Elementos Periodicidad Implicacién del observado Observaciones
realizados CD |[DA|(F |O|N |DT |[MA |AL |S |IT | PC
Alistar materiales. X X
Traslado de materia X X
prima.

Corte de papel. X X
Cambio de producto. X X

Limpieza. X X
Conteo de materiales. X X

Almacenamiento. X X
Abastecimiento de X X

suministros.

Elaborado por los autores.

4.8.3. Entrevistas

El objetivo principal de las entrevistas aplicadas fue conocer la viabilidad de la
aplicacion de estrategias promovidas por la metodologia esbelta a través del
conocimiento y la experiencia de cuatro trabajadores del drea administrativa de la
empresa. Se realizaron cuestionarios cortos de cinco preguntas, dirigidos de manera
individual a cada persona, que se encuentran ubicados en la pagina 81 del Anexo

No. 1.

A partir de los resultados obtenidos en las entrevistas, se seleccionard la
herramienta LM que se aplicara en la empresa. Esto se debe a que las personas
entrevistadas poseen conocimientos y experiencia que pueden contribuir con

propuestas beneficiosas para la organizacion.
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4.8.4. Estudio de tiempos

Entre las medidas que se tomaron antes de realizar el estudio de tiempos, se incluye
la seleccion del area y la linea de produccién que seria objeto de estudio. La

empresa cuenta con un total de 7 lineas de produccién, las cuales son:

Linea de cuadernos.
Linea de sobres bolsa y convencionales.

Linea de carpetas manila.

1

2

3

4. Linea de sobre dinero.

5. Linea de carpetas folders.
6. Linea de hojas.

7

Linea de archivadores.

De las 7 lineas, se seleccionaron las 4 lineas principales de la compafiia para ser
objeto del presente estudio, ya que son las que mas producen y venden,
especialmente en las temporadas previas al inicio del afio escolar. A continuacion,
se presenta en la Tabla 2 la meta de produccion de cada mes y la proyeccion

mensual de ventas para el primer trimestre del afio 2023:

Tabla 2. Meta de produccidn y ventas proyectadas

Linea Meta Produccion Proyeccion de ventas
mensual (UND) mensual

Archivadores 195.002 28.658,437
Sobre bolsas y

. 214.989 18.876,143
convencionales

Carpetas Folder 202.074 9.245,243

Hojas 174.000 3.245,543

Elaborado por los autores.
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En la Tabla 3 se pueden apreciar diversas presentaciones y medidas de archivadores
gue se manejan de acuerdo con las necesidades del cliente. Ademas, se incluyen las
cifras de su produccidn mensual para los meses de enero a marzo del aiio 2023, ya
que son los meses de mayor produccién y ventas debido al inicio del afio escolar en
la regidn costera. La produccién se ajusta a la cantidad de ventas mensuales que

cada uno de ellos presenta:

Tabla 3. Produccién y ventas mensuales de diferentes tipos de archivadores.

Archivadores Diseio Produccion mensual

Enero: 140345

Archivador oficio 7 cm.
Febrero: 110500

Marzo: 138000

Enero: 15200
Febrero: 38000

Archivador oficio 5cm.

Marzo: 17100

Enero: 7600

Archivador telegrama. Febrero: 11400

Marzo: 1273
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Enero: 5700

Archivador memorandum. Febrero: 2354

Marzo: 3134

Elaborado por los autores.

Los archivadores se fabrican en diversas presentaciones y medidas, pero son los que
tienen una gran demanda a nivel comercial los que se han estudiado en detalle. El
estudio de tiempos es fundamental para la toma de decisiones, ya que proporciona
informacidén precisa sobre la realidad de cada proceso de produccion. Este estudio

se llevd a cabo utilizando la técnica de vuelta a cero, como se puede ver en la Tabla

4.
Tabla 4. Formato de estudio de tiempos
FORMATO DE ESTUDIO DE TIEMPO
Proceso (Tarea)
Fecha: Hora Hora Fin: | Elaborado por:
inicio:
ACTIVIDAD 1 (2(3|4|5(6|7|8|9|10 |Promedio Tiempo
estandar

Total, ciclo
Observaciones:

Elaborado por los autores.
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Los materiales que se utilizaron en el estudio de tiempo fueron:

1. Crondmetro.

2. Formato de estudio de tiempos.

3. Check List

Para llevar a cabo todas las técnicas mencionadas, se utilizaron diversos instrumentos,
gue incluyeron una libreta de campo, un reloj, una cdmara, informes y una plataforma
de analisis de datos (Tableau). A continuacidn, se presenta la Tabla 5 con el estudio de
tiempos utilizando la técnica de cronometraje con vuelta a cero, aplicada al proceso de

produccion realizado en la maquina impresora.

Tabla 5. Ficha de estudio de tiempos, Impresora.

FICHA DE ESTUDIO DE TIEMPO
Proceso (Tarea) IMPRESORA
Fecha:2/3/2023 Hora inicio: 07:30 | Hora Fin: 20:00 Elaborado por: Autores
Tiempo
ACTIVIDAD 1|12 |3 4 5 6 7 8 9 | 10 | Promedio
estandar
Limpiezay
lubricacionde | 35 55| 22 [ 31 | 30 | 28 | 20 | 23| 31 [30| 27 25
maquina
Traslado de
pallets y revisién
delashojasa |41 |38|35| 40 36 32 | 31 | 34| 35 |32 35,4 35
producir en
maquina.
Alimentacion de
papelytintaen | 25|24 |20 | 26 21 22 20 | 26 | 21 | 22 22,7 18
magquina.
Conteo dela
produccidn
. 80 |90 | 85| 100 92 120 | 100 | 98 | 110 | 90 96,5 45
realizada forma
manual.
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Almacenamiento
3532|133 35 30 33 | 30 |28 | 31 |30 31,7 20
en pallets.
Cambio de un
41 1 40| 39| 42 40 41 | 43 | 40 | 41 | 40 40,7 25
producto a otro.
Limpieza
exhaustiva de la
maquina previo | 45 | 40 | 43 | 41 42 40 | 44 |39 | 41 | 40 41,5 35
al cambio de
productos.
Total, ciclo 295,5
Observaciones: Los sistemas de limpiezas internas generalmente no estdn habilitados.

La tabla 6 muestra los resultados del estudio de tiempos aplicado al proceso

productivo de la maquina Guillotina.

Tabla 6. Ficha de estudio de tiempos, Guillotina.

FICHA DE ESTUDIO DE TIEMPO
Proceso (Tarea) GUILLOTINA
Fecha:8/3/2023 Hora inicio: Hora Fin: Elaborado por: Autores
07:30 20:00
Tiempo
ACTIVIDAD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10 | Promedio
estandar

Transporte de

material a la 26 | 24 | 22 | 25 20 21120 22 |20 | 21 22,1 10
maquina.

Chequeo de

cantidad de

L 18 120 19| 20| 21 |[20|22| 20 |23 |22 20,5 15
materia prima a

cortar
Verificacion de

L 15|18 | 10| 12| 15 |18 |10 | 16 | 19| 16 14,9 11
materia prima.

Montaje de
cantidades de 7 11219 | 6 8 |15|17| 7 |10 12 10,3 8
hojas a cortar.
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Realizacion de
los cortes
preestablecidos
de acuerdo con
la OP emitida.

32

30

28

29

28

30

31

30

29

31 29,8

24

Almacenamiento
de pallets.

20

21

20

22

20

23

20

21

24

20 15

15

Traslado a la
siguiente
estacion.

12

15

10

16

13

6 10,5

Total, ciclo

123,1

Observaciones:

Existen ciertas producciones que se deben de volver a la maquina impresora

debido a que no cumplen estandares de calidad y existe el reproceso.

La tabla 7 muestra el estudio de tiempos aplicado al proceso productivo de la maquina

Encoladora.

Tabla 7. Ficha de estudio de tiempos, Encoladora.

FICHA DE ESTUDIO DE TIEMPO

Proceso (Tarea)

MAQUINA ENCOLADORA.

Fecha:13/3/2023

Hora inicio: 7:30

Hora Fin:

20:00

Elaborado por: Autores

ACTIVIDAD

10

Promedio

Tiempo

estandar

Alimentacidn
de materia
prima (papel y
cartén) ala
magquina.

18

20

19

20

19

18

19

19

21

20

19,3

15

Limpieza de
rodillos de la
maquina
previo al inicio
de produccién.

35

19

29

38

29

25

24

27

33

28

28,7

22
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Alimentacion y

calentamiento

delalineadela
goma.

10| 9

Calibraciony
alimentacién
de etiqueta.

20| 8 | 7

14114 10 | 8 | 12 11,7 10

Conteo del
producto final
de la maquina.

12 | 18

10 | 16 | 10

15 (17| 13 |12 |15 13,8 15

Almacenary
paletizar para
la siguiente
estacién.

29 | 27

25 | 27|30

28 127 | 25 | 28 | 30 27,6 18

Total, ciclo

109,9

Observaciones:

Dentro de esta linea se producen cuellos de botellas debido al cambio de
producto que se hace constantemente, es decir: si se cambia de
archivador de 7 cm a memorandum el tiempo de ajuste se establece
dentro de 3 a 4 horas por diversos factores, si el corte no llega con los
parametros exactos se vuelve a la linea de la guillotina para realizar el
corte y poder producir el laminado.

En la tabla 8 se detalla los resultados del estudio de tiempos aplicado al proceso

productivo de la maquina de flejes.

Tabla 8. Ficha de estudio de tiempos, Maquina de flejes.

FICHA DE ESTUDIO DE TIEMPO

Proceso (Tarea)

MAQUINA DE FLEJES

Hora inicio: | Hora Fin:
Fecha:30/3/2023 Elaborado por: Autores
7:30 20:00
Promedi | Tiempo
ACTIVIDAD 12|34 |5)|6/|7 8 9 10
o estandar
Transporte de 1
. 8 8|17 |5|3]|6]10 8 7 7.3 6
materia prima. 1
Alimentacién de
L 217|462 ]8]3 9 2 3 4,6 5
materia prima.
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Transporte de
rollos de acero 6
inoxidable.

Cambio de
rollos de acero | 5
inoxidable.

Paletizado de
producto
terminado. 6

22

17

24 19,6 16

Total, ciclo:

40

La tabla 9 contiene los resultados del estudio de tiempos aplicado al proceso

productivo de la maquina Ensambladora.

Tabla 9. Ficha de estudio de tiempos, Maquina Ensambladora.

FICHA DE ESTUDIO DE TIEMPO

Proceso (Tarea)

MAQUINA ENSAMBLADORA.

Fecha: 30/3/2023

Hora inicio:

07:30

Hora Fin:

20:00

Elaborado por: Autores

ACTIVIDAD 1

10 Promedio

Tiempo

estandar

Traslado de
materia primaa | 26
la maquina.

28

25

29

25

30

28

29

27

29 27,6

20

Calibracion de
maquina
codificadora de
etiqueta

15

18

16

15

17

14

15

15

17

16 15,8

10

Alimentacion de

herrajes y cartén

parala 20

colocacién de
este.

22

20

21

23

25

20

24

21

20 21,6

18

Conteo de
producto
terminado a
empacar

35

38

36

31

34

40

39

35

42

45 37,5

25
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Empaquetado. | 12 {12 |10 |13 |12 |12 | 15|18 | 15| 14 13,3 10

Traslado de los
pallets a bodega

231202124 |120|22(20|20| 19| 22 21,1 15
de productos
terminados.
Total, ciclo 136,9

Observaciones: Dentro de las secciones de esta maquina existen paras constantes ya sea
por problemas de materia prima, se tiene un 30% por cambio de medidas,
es decir, de oficio de 7 cm a memorandum, etc.

A continuacidn, se presentan las tablas 10,11, 12, 13 y 14 con los resultados del estudio
de tiempo por cada estacion operativa. Esto se hizo considerando las 7 mudas que se
mencionan en el marco tedrico de la presente investigacidn, que son: la sobreproduccion,
la produccidn de piezas con defectos, transporte de material, inventario, sobre proceso,

demoras — esperas y los movimientos innecesarios.

La primera tabla que se presenta es la No. 10. De la maquina impresora, donde se

puede observar la siguiente informacion:

Tabla 10. Ficha de estudio de tiempos, Maquina impresora.

ESTACION MAQUINA IMPRESORA.

Método actual: cronometraje con vuelta a cero Fecha:10/3/2023
Resumen Operacion Transporte | Almacenaje | Retardo | Inspeccién
Dist. Total: 43
Tiem.total:375.1
Evento Simbolo T|en:\po Distancia Observaciones
(min) (m)
Transporte de 27 5
materia prima /
Limpieza 4 41,5 4
exhaustiva. T~—
Almacenamiento ' ‘ | Vi 31,7 2 Se realiza previo
en pallets. / conteo
Transporte de =S O/ 22,7 12
pallets \
Cambio de un => Cf 40,7 6
producto a otro. /
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Limpieza de o=>I0 1V 115 12 Debe quedar sin tinta
rodillos |
Contar la |_ Ry r—
produccionde | v 96,5 2
forma manual.
TOTAL - 375,1 43 -

Elaborado: Autores
En la tabla 11 se detalla el estudio enfocado a la maquina guillotina.

Tabla 11. Ficha de estudio de tiempos, Maquina guillotina.

ESTACION MAQUINA GUILLOTINA.
Método actual: cronometraje con vuelta a cero Fecha:13/3/2023
Resumen Operacién Transporte | Almacenaje | Retardo | Inspeccion
Dist. Total:16
Tiem. Total:146
Evento Simbolo Tlen.mpo Distancia Observaciones
(min) (m)
Transporte de Se traslada de Maq.
L 22 12
materia prima \ Impresora
Verificacién de o . .
. 20 - Se realiza en maquina
medidas. ||
:;Zr;zrcizc:::?md: ( / 15 - Se realiza en pallets
Montaje de - R
cantidadesde |~/ L 21 1
hojas a cortar. |
Realizacion de I R
cortes ' 30 -
preestablecidos. \
Almacenamient N
o de materia 21 1
prima. /
Traslado a la /
siguiente 17 2
estacion.
TOTAL - 146 16 -

Elaborado: Autores
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En la tabla 12 se visualiza el estudio de tiempo de acuerdo con las actividades de

operacion desarrollada en la maquina encoladora.

Tabla 12. Ficha de estudio de tiempos, Maquina encoladora.

Estacion maquina encoladora.

Método actual: Cronometraje con vuelta a cero Fecha: 15/3/2023
Resumen Operacion Transporte | Almacenaje | Retardo | Inspeccion
Dist. Total:8
Tiem. Total:215
Evento Simbolo Tiempo Distancia Observaciones
(min) (m)
Transporte de 19 4 Se transporta en
materia prima . pallets
Traslado de la
goma para el
pegado de la 16 2
[dmina de papel
con el cartén. /
Alimentacién /
del material a la ’ 20 i
magquina en dos '
estaciones.
Alimentar la o Eag
linea dela v 21 -
goma.
Conteo d.eI —_ R 7 Se lo realiza de forma
producto final 2l 112 -
L manual
de la maquina. AN
Almacenary \
pale'.clza‘r parala e 1 | 27 5
siguiente
operacion.
TOTAL - 215 8 -

Elaborado por los autores
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En la tabla 13 se muestran la merma de tiempo y actividades a desarrollarse dentro de

la maquina de flejes.

Tabla 13. Ficha de estudio de tiempos, Maquina de flejes.

MAQUINA DE FLEJES.

Método actual: Cronometraje con vuelta a cero Fecha:21/3/2023
Resumen Operacion Transporte | Almacenaje | Retardo | Inspeccion
Dist. Total:9
Tiem. Total:113
Evento Simbolo Tiempo Distancia Observaciones
Transport(_a de 18 5
materia prima. _
Alimentacion de 20 i
materia prima. | T
N
Transporte de =
P 24 3 Rollos golpeados
rollos. |
| o El cambio es
Cambio de Y .
LA 31 1 realizado para dos
rollos. \ (o
maquinas
Paletizado de : \ R
productos i 20 2
terminados.
TOTAL - 113 9 -

Elaborado: Autores
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En la tabla 14 se muestran las mermas de tiempo en actividades de la maquina

ensambladora.

Tabla 14. Ficha de estudio de tiempos, Maquina de ensambladora.

MAQUINA ENSAMBLADORA.

Método actual: Cronometraje con vuelta a cero Fecha: 25/3/2023
Resumen Operacion Transporte | Almacenaje | Retardo | Inspeccion
Dist. Total:18
Tiem. Total:166
Ti Di .
Evento Simbolo |en:|po Istancia Observaciones
(min) (m)
Trasl.ado 'de 16 7
materia prima. N\
ol :
© gcaC|on de \ Se lo coloca de
etiqueta y 38 2
. forma manual
carton -
Alimentaciény / o
colocacién de L 22 3
herrajes. \

Conteo de i \ 37 i Se lo realiza de
producto final / forma manual
Empaquetado. \ L 32 2

Traslado de o \ o
pallets a la ¥ 21 6
bodega.
TOTAL - 166 18 -

Elaborado por los autores
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5.Resultados y discusion

En esta seccidn, se presentan los resultados obtenidos de las técnicas aplicadas,
organizados de acuerdo con los objetivos especificos planteados al inicio de la

investigacion.

Con base en los resultados del estudio de tiempos, se pudo observar que, en general,
los valores entre el tiempo promedio (TP) registrado durante los dias de observacién y
el tiempo estandar (TE) demostraron que el tiempo real supera al tiempo estimado. Los
valores mas cercanos a la estimacion fueron encontrados en la maquina impresora,
especificamente en actividades como el traslado de pallets y la revisién de las hojas a
producir en la maquina, con un TP de 35,4 minutos y un TE de 35 minutos. Ademas, en
la maquina guillotina, el almacenamiento de pallets tuvo un TP de 15 minutos,
coincidiendo con él TE de 15 minutos. También, en la maquina de flejes, la actividad de
alimentacion de materia prima registré6 un TP de 4,6 minutos, cercano al TE de 5
minutos, y en el cambio de rollos de acero inoxidable, el TP fue de 4,4 minutos,
ligeramente menor que él TE de 5 minutos.

Sin embargo, los valores mas divergentes entre el tiempo promedio y el tiempo estandar
se encontraron en la maquina impresora, en actividades como el conteo de la
produccién realizada de forma manual, con un TP de 96,5 minutos en comparacion con
él TE de 45 minutos. En la misma maquina impresora, el cambio de un producto a otro
tuvo un TP de 40,7 minutos, superando él TE de 25 minutos. Por ultimo, en la maquina
de ensambladora, la labor de conteo de producto terminado a empacar tuvo un TP de
37,5 minutos, también superando él TE de 25 minutos. De igual forma, se logré
determinar que el nivel de produccidn de los archivadores de papel, siendo el producto
estrella de la empresa, en un inicio fue de 150.232, sin embargo, se pudo mejorar dicha
cifra con una cantidad de 198.000 archivadores.

Ademas, a través del estudio de tiempo y proceso, se identificaron varios problemas
comunes. Durante la operacion de fabricacidn de un producto, los operadores a menudo

deben despejar el drea de trabajo debido a obstaculos como pallets, y se observé que la
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limpieza debe realizarse de manera exhaustiva, ya que puede afectar la fabricacién de
nuevos productos en todas las estaciones de trabajo. Sin embargo, esta operacién
presentd un alto desperdicio de tiempo debido a que los operadores no tenian a mano

los elementos necesarios.

Se detectaron problemas adicionales, como la falta de material o cambios frecuentes de
medidas durante la fabricacion de productos. En la etiquetadora, se observdo que

cambiar el rollo de etiquetas con frecuencia generaba retrasos significativos.

Entre los insumos con los que la maquina trabaja se tiene, por ejemplo, para la
fabricacion de los productos estrella, los archivadores, se necesita del cartdn, rados,
ojales, entre otros. Mientras que, la etiquetas presentan problemas de desorganizaciéon

en el momento de sacar pallets.

Los resultados de las encuestas proporcionaron informacidn sobre el nivel de eficiencia
gue la empresa tenia antes de la aplicacion de las herramientas LM. Esta informacion
serviria como base para compararla con los resultados posteriores a la implementacién

de las estrategias.

1. ¢Cree que la empresa logra manejarse con la eficiencia necesaria?

Tabla 15. Eficiencia necesaria.

Alternativas Total Porcentaje
Si 5 28%
Tal vez 7 39%
Indeciso 4 22%
No 2 11%
Total 18 100%

Elaborado por los autores
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40%
35%

0%
Si

Elaborado por los autores.

En la Tabla 15 se puede observar la percepcién de los trabajadores del area de
produccién de archivadores. La mayoria de los encuestados, un 39%, indicé que casi
siempre cuentan con las herramientas adecuadas para trabajar con eficiencia. Le
siguid un 28% que afirmd contar con dichas herramientas, un 22% se mostré
indeciso al respecto, y un 11% afirmo no tener acceso a las herramientas adecuadas.

En el Grafico 6 se representa visualmente cémo estas respuestas influyeron con

Grafico 6. Eficiencia necesaria.

Eficiencia necesaria

Casi siempre

o
0
30%
25% g
20%
15%
10%
5%

Indeciso

mayor porcentaje dentro del drea de produccion.

No

2. ¢éConoce como alcanzar la eficiencia requerida en sus funciones?

Tabla 16. Conocimiento para alcanzar la eficiencia.

Alternativas Total Porcentaje
Si 6 33%
Tal vez 2 11%
Indeciso 9 50%
No 1 5%
Total 18 100%

Elaborado por los autores.
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Grafico 7. Conocimiento para alcanzar la eficiencia.
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Elaborado por los autores.

En la Tabla 16 se detallan las respuestas de cada uno de los entrevistados en relacidn con
si poseen el conocimiento necesario para lograr eficiencia en el desarrollo de sus
funciones. El 50%, es decir, la mitad de los encuestados, respondieron estar indecisos,
como se muestra en el Grafico 7. Un 33% afirmd que si poseen el conocimiento necesario,
el 11% indicé que casi siempre lo tienen, y el 5% dijo que no cuentan con ese
conocimiento. Estos resultados indican que podria ser necesario proporcionar mas
conocimiento y formaciéon a los empleados del drea de produccién sobre las
herramientas que pueden mejorar la eficiencia y productividad, dado que son

fundamentales para alcanzar resultados favorables.

3. ¢élas maquinas funcionan de manera correcta?

Tabla 17. Funcionamiento correcto de las maquinas.

Alternativas Total Porcentaje
Si 12 67%
Tal vez 5 28%
Indeciso 1 5%
No 0 0%
Total 18 100%
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Grafico 8. Funcionamiento correcto de las maquinas.
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Elaborado por los autores.

Al consultar a los empleados si las maquinas funcionan de manera correcta, el 67%
indico que si, como se observa en el Grafico 8. Un 28% reveld que casi siempre funcionan
correctamente, el 5% respondié que estd indeciso y nadie respondié que las maquinas
no funcionan correctamente. Estos resultados son clave para determinar si existe una
relacion entre una baja productividad y un posible mal funcionamiento de las maquinas
gue pueda ocasionar demoras. Los detalles de las respuestas de cada empleado se

encuentran en la Tabla 17.

4. ¢las fallas y retrasos son corregidos apenas son detectados?

Tabla 18. Fallas y retrasos corregidos a tiempo.

Alternativas Total Porcentaje
Si 10 55%
Tal vez 5 28%
Indeciso 2 11%
No 1 6%
Total 18 100%

Elaborado por los autores
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Grafico 9. Fallas y retrasos corregidos a tiempo.
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Elaborado por los autores.
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No

La mayoria de los encuestados, un 55%, respondieron que las fallas y retrasos son

corregidos a tiempo. El 28% indicé que casi siempre se corrigen a tiempo, el 11% se

mostrd indeciso y el 6% afirmd que no se corrigen a tiempo. Estos resultados se

observan en el Grafico 9. Aunque un poco mas de la mitad de los encuestados

respondieron afirmativamente, es importante trabajar en mejorar las cifras de personas

que han experimentado situaciones en las que han tenido problemas con las maquinas,

como se detalla en la Tabla

18.

5. ¢éLa empresa realiza mantenimientos preventivos?

Tabla 19. Mantenimiento preventivo.

Alternativas Total Porcentaje
Si 14 78%
A veces 5%
Indeciso 17%
No 0%
Total 18 100%

Elaborado por los autores
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Grafico 10. Mantenimiento preventivo.
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Elaborado por los autores.

El 78% de los trabajadores confirmaron que la empresa realiza mantenimientos
preventivos. El 17% se mostrd indeciso, el 5% indicé que a veces se realizan y nadie
respondid que no se realizan este tipo de mantenimientos. Estos resultados se observan
en el Grafico 10. Es importante indagar sobre las razones por las que el 17% no supo si
se ejecutaban o no, ya que el personal debe estar siempre informado. Las respuestas de

cada colaborador se detallan en la Tabla 19.

6. ¢éCree que un plan de mantenimiento preventivo ayudaria a mejorar la
eficiencia y productividad de los procesos?

Tabla 20. Mantenimiento para mejorar eficiencia y productividad.

Alternativas Total Porcentaje
Si 15 83%
Casi siempre 2 11%
Indeciso 1 6%
No 0 0%
Total 18 100%

Elaborado por los autores
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Grafico 11. Mantenimiento para mejorar eficiencia y productividad.
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Elaborado por los autores.

El 83% de los encuestados manifesté que si creen que un plan de mantenimiento
preventivo ayudaria a mejorar la eficiencia y productividad. Solo el 11% dijo que casi
siempre, el 6% respondié de manera indecisa, y nadie indicd que no ayudaria. Estos
resultados se pueden visualizar en la Tabla 20 y el Grafico 11. Estas respuestas
contribuyen a conocer qué tan dispuestos estan los trabajadores a mejorar la eficaciay

productividad en esta area.

7. ¢Considera que modernizar los equipos ayudaria a mejorar la productividad
en los procesos?

Tabla 21. Modernizacién de equipos para mejorar eficiencia y productividad.

Alternativas Total Porcentaje
Si 14 78%
Casi siempre 3 17%
Indeciso 1 5%
No 0 0%
Total 18 100%

Elaborado por los autores.
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Grafico 12. Modernizacion de equipos para mejorar eficiencia y productividad.
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Elaborado por los autores.

Al consultar si consideran necesario modernizar los equipos para tener mayor eficiencia
y productividad, la mayoria, con un 78%, respondié afirmativamente. Un 17% dijo que
casi siempre, apenas el 5% respondié de forma indecisa, y nadie indicd lo contrario. Se
puede apreciar que gran parte de los trabajadores estdn conscientes de que contar con
equipos y maquinarias mas modernas facilitaria sus trabajos y mejoraria los resultados,

como se muestra en la Tabla 21 y el Grafico 12.

8. ¢lLas herramientas que utiliza facilitan su eficacia durante sus labores?

Tabla 22. Herramientas actuales facilitadoras para la productividad.

Alternativas Total Porcentaje
Si 12 67%
Casi siempre 5 28%
Indeciso 1 5%
No 0 0%
Total 18 100%
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Elaborado por los autores.

Grafico 13. Herramientas actuales facilitadoras para la productividad.
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Elaborado por los autores.

En cuanto a si las herramientas que utilizan los trabajadores del area de produccion de
archivadores de papel son facilitadoras para su eficiencia y productividad, el 67% afirmé
que son necesarias, el 28% que casi siempre ayudan, y el 5% que estan indecisos acerca
de si ayudan o no, como se detalla en el Grafico 13. Esto permite conocer una parte de
las condiciones en las que se encuentran los empleados al momento de ejecutar sus

labores, como se muestra en la Tabla 22.

9. ¢Como describiria la condicidn actual de los procesos productivos en la

empresa?
Tabla 23. Condicion actual para la productividad.
Alternativas Total Porcentaje
Muy buena 3 17%
Buena 9 50%
Regular 5 28%
Mala 1 5%
Total 18 100%

Elaborado por los autores.
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Grafico 14. Condicion actual para la productividad.
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Elaborado por los autores.

En el grafico 14 se detalla que la mitad de los encuestados, es decir, el 50%, indicd que
considera que las condiciones actuales de los procesos productivos son buenas,
seguidos del 28% que los considera regulares, el 17% dijo que son muy buenas y el 5%
que funcionan de mala manera. Conocer la opinion de los trabajadores sobre las
condiciones actuales de los procesos productivos es relevante porque, al ser ellos
quienes ejecutan las tareas, deben sentir que cuentan con escenarios favorables. La

tabla 23 menciona la respuesta de cada uno de los colaboradores.

10. éConoce las herramientas Lean Manufacturing y su utilidad para mejorar la

productividad en los procesos?

Tabla 24. Conocimiento de la utilidad de las herramientas LM.

Alternativas Total Porcentaje
Si 8 44%
Casi siempre 5 28%
Indeciso 2 11%
No 3 17%
Total 18 100%
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Elaborado por los autores.

Grafico 15. Conocimiento de la utilidad de las herramientas LM.
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Elaborado por los autores.

Al preguntarles si conocen las herramientas LM y su utilidad para mejorar la
productividad en los procesos, el 44% indicé que si las conocen a totalidad, el 28%
afirmd que casi siempre reconocen cuadles son, el 17% dijo no conocerlas y el 11% se
mostré indeciso. Es fundamental que los trabajadores del area productiva conozcan y
se familiaricen con dichas herramientas para que mejoren su rendimiento. La tabla 24y
el grafico 15 muestran los resultados mencionados. A continuacidn, se puede apreciar
gue, con los resultados de las técnicas de observacién y entrevistas, fue posible conocer
un diagndstico detallado del funcionamiento de la empresa y sus areas de produccién,
asi como descubrir las herramientas LM, adecuadas para implementarse, acorde a las
necesidades detectadas. En la ficha de observacién que se encuentra en la metodologia,
en el punto 4.8.2., se pudo apreciar que la actividad de alistar los materiales es algo que
se realiza todos los dias, el traslado de materia prima es una actividad que se realiza con
frecuencia, el corte de papel se ejecuta constantemente, al igual que el cambio de un

producto a otro, la limpieza y el conteo del material.
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El almacenamiento se lo hace todos los dias y el abastecimiento de suministros con
frecuencia. Se pudo notar que la mayoria de las actividades requieren supervisién,
mientras que labores como el corte de papel, la limpieza y el conteo de material las

llevan a cabo de manera totalmente independiente.

Por ende, por medio de esta ficha de observacidon, se puede analizar qué actividades
como el cambio de cuchillas y el abastecimiento de suministros pueden cambiar dicha
periodicidad para que no sean tan recurrentes, ya que esto ocasiona pérdida de tiempo

para labores que implican mayor productividad.

Mediante los resultados de las entrevistas, se conocid que la periodicidad con la cual se
realizan auditorias internas y externas que ayuden a tener diagndsticos actuales de la
situacion de la productividad de los procesos es de seis meses. Ademas, se reveld que
se involucra a todo el personal en las decisiones que se toman para mejorar los procesos
productivos con la finalidad de evitar las no conformidades y asegurar el éxito de las

implementaciones.

También se consulté acerca de los aspectos necesarios para optimizar los procesos
productivos en la elaboracién de archivadores. Las respuestas sefalaron que era
importante evitar las no conformidades a través de seguimientos, implementar mejoras
continuas, garantizar la limpieza, realizar constantes capacitaciones, supervisar el
tiempo de produccidn, gestionar el cambio de suministros, mejorar la organizacién y

comunicacion entre los departamentos.

Otro aspecto destacado en las entrevistas fue la importancia de capacitar a todo el
personal, ya que la carencia de conocimientos afecta a toda la empresa y puede resultar
en pérdida de tiempo en los procesos. Ademas, se consultd sobre las herramientas que
consideraban como mejores opciones para implementar en la empresa, y las mas
mencionadas fueron las 5S, SMED, TPM y Kanban. Los resultados de las entrevistas
revelaron debilidades en el proceso productivo, como el tiempo de recorrido que los
operadores emplean para buscar la materia prima, con un tiempo promedio de 27.8

minutos para un recorrido de hasta 12 metros. Ademas, al realizar cambios de productos,
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los operadores no cuentan con las herramientas necesarias, lo que aumenta el tiempo

promedio a 37 minutos. Esto se atribuye, en parte, a la falta de corridas frecuentes.

Otras areas identificadas como necesarias para mejorar la eficiencia de los procesos
productivos incluyen la organizacion, ya que el desorden en los espacios de trabajo y un
exceso de inventario son problemas derivados de una organizacién deficiente. Ademas,

se sefialo una falta de comunicacion entre los departamentos como un aspecto a abordar.

El estudio de tiempos reveld que acciones como los cambios de productos, el conteo de
material, la limpieza, el funcionamiento de la etiquetadora, problemas con suministros
y el mantenimiento de equipos son las actividades que mds tiempo consumen durante
el proceso de produccidn. Sin embargo, al comparar estos resultados con los obtenidos
después de la implementacion de la propuesta, se pudo observar que una adecuada
organizacion, la socializacion de cronogramas, la planificacién de corridas mas largas, un
correcto almacenamiento, el cambio oportuno de repuestos y una frecuencia éptima de
limpieza, entre otros factores, permitieron que estas actividades no interfirieran
significativamente en los procesos de produccion y, en ultima instancia, no afectaran la

productividad.

Ademas, las personas entrevistadas que ocupan cargos administrativos en la empresa
estuvieron de acuerdo en que existe una relaciéon directa entre los bajos niveles de
productividad y los costos que se les asignan a los productos. Consideraron que, al
trabajar de manera eficiente y optimizar el tiempo sin comprometer la calidad de los
productos, la empresa puede fijar precios competitivos que contribuyan a su

rentabilidad.

6. Desarrollo de la propuesta

La eleccidn de implementar las 5S como herramienta inicial se basé en su utilidad como
punto de partida para futuras aplicaciones de otras herramientas de la metodologia Lean

Manufacturing. Esta herramienta se considerd valiosa porque permitiria optimizar el
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entorno de trabajo y, al mismo tiempo, involucrar a todo el equipo en el proceso de

implementacion y socializacion.

Las soluciones propuestas se centraron en el orden, la organizacidn, la capacitacion y el
seguimiento de los procesos. Estos aspectos se identificaron como clave para mejorar la
productividad en la fabricacién de archivadores, que es el producto principal de la

empresa.

Ademas, se reconocid la existencia de numerosas herramientas de mejora continua
dentro de la metodologia Lean Manufacturing. Entre estas herramientas mencionadas,
se destaco el uso de la metodologia Kanban para evitar el exceso de produccion y reducir

el inventario innecesario en la empresa.

Ademas, se reconocié la existencia de numerosas herramientas de mejora continua
dentro de la metodologia Lean Manufacturing. Entre estas herramientas mencionadas,
se destaco el uso de la metodologia Kanban para evitar el exceso de produccién y reducir

el inventario innecesario en la empresa.

Tabla 25. Detalles de la aplicacion de la propuesta

. Herramienta Lean Quién - Desde
Actividad . Propuesta L. Avance
Manufacturing maquina -fecha

Planificar corridas largas,

5S.- Seitony . .
. . almacenar de forma inmediato .
Cambio de Shitsuke, Abril
. el producto procesado, Operador
productos organizaciony . . 2023
L identificar los lugares de
disciplina. .
almacenamiento.
. Mantener los pallets de
. 5S.- Seiton, . .
Almacenamiento L almacenamientos de la Abril
organizacion. . Operador
pallets materia prima en su correcto 2023
lugar.
Planificar los cambios de
. repuestos para evitar pérdida
5S.- Seiton, . . .
Conteo de L de tiempo. Tener lista la Abril
L organizacion. . . Operador
materia prima cantidad antes de producir, de 2023
acuerdo a las érdenes de
fabricacion.
5S.- Seiton, Mantener ordenado las .
Traslado de L . . . Abril
L organizacion. estaciones de trabajo evitando  Operador
materia prima 2023

obstaculizar los pasillos.
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5S.- Seiton, seiketsu

y Shitsuke, e . L .

L L, planificacién para limpieza de Abril
Limpieza organizacion, L ] Operador

maquina, sin afectar los 2023

Elaboracion de cronogramay

habitos y disciplina. . .
tiempos de produccion.

5S.- Seiton y seiri, Planificar y clasificar los

. organizaciony suministros necesarios en Abril

Suministros . . . Operador
clasificacion. orden de importanciay 2023

urgencia.

. . . Mejorar la frecuencia de Abril

Aseo de equipos 5S.- Seiso, limpieza. . o Operador
limpieza de las maquinarias. 2023

Elaborado por los autores.

6.1.1. Actividades de mejora

1. Ordenar los espacios mediante la sefializacién adecuada y la determinacién de
sitios apropiados para ubicar herramientas o desperdicios.

2. Evitar el desperdicio mediante el cambio oportuno de repuestos y herramientas.
3. Mantener los espacios limpios con el objetivo de reducir limpieza de elementos
innecesarios que se usaran y que podrian ocasionar la disminucién de la calidad de los
productos finales.

4, Implementar sefialéticas en los espacios productivos.

5. Socializar la planificacion y los horarios establecidos con la finalidad de evitar la
desinformacion entre departamentos.

6. Dar seguimiento a la implementacion de la mejora continua.

6.1.2. Pasos que seguir para la implementacion de las 5 S.

Para la aplicacién de las mejoras, se repasaron los objetivos para la elaboracién de
herramientas propuestas para el cumplimiento de cada uno, por lo que los pasos para la

implementacion de las 5S fueron:

Establecer los compartimientos necesarios para que no exista desorden en un espacio
amplio, sino que se existan divisiones destinadas a dejar los materiales que ya no se

usaran o desperdicios. Con la sefialética adecuada.
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Se socializaron los nuevos espacios y categorias dispuestas, recordando a los empleados
que sobre las superficies de mesas debe haber solo los materiales que se estdn
empleando para evitar el desorden, confusiones, lentitud y tiempo extra al acomodar lo

acumulado.

Para evitar el conteo manual que resta valor durante el proceso productivo, se
mantuvo lista la cantidad de insumos, antes de producir, de acuerdo con las érdenes de

fabricacién.

En el grafico 16. Se puede apreciar que en el tiempo de estudio no se logrd la meta de
rendimiento en la maquina de flejes, sin embargo, en los meses posteriores se superé
ese objetivo, demostrando que las medidas adoptadas aportaron a este incremento en

un 9.31%.

Grafico 16. Analisis Maquina de flejes

9,31%

tacha Prod

fecha Prod

B rutor, e

s e . s e a1

Fuente: Tableau.

En el grafico 17 se pude observar que, en los meses de estudio, enero, febrero y marzo,
el rendimiento en la maquina impresora fue bajo. Mientras que, en cuanto a los a los
meses posteriores se llegd al 0,50% de incremento y tampoco se registraron niveles muy

bajos de desperdicios.
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Grafico 17. Andlisis maquina impresora

En el grafico 18. Se puede notar que para el rendimiento en la maquina guillotina el

Dl fida
ey 1 e

Fuente: Tableau.

rendimiento meta de 0,800 fue superado teniendo incremento en los meses de abril

mayo y junio.
Grafico 18. Analisis maquina guillotina.

Sacha Pvod Faru Byt

e T PR

Fuente: Tableau.

En el grafico 19. Se puede visualizar que la meta de 19500 archivadores equivalente en
la maquina ensambladora fue superada llegando a 19800 aunque en marzo el

rendimiento estuvo muy por debajo.
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Grafico 19. Analisis producto final archivador equivalente

A vt s

b oy

Fuente: Tableau.

Se puede apreciar desde los graficos presentados en el apartado anterior que, de
manera general, los valores revelan que, en enero, cuando no se habia implementado la
Metodologia LM, no se lograban las metas planteadas en cuanto a horas trabajadas, de
cambios de productos o de horas paradas, sin embargo, en los meses de febrero y marzo

es posible notar que las metas se han cumplido o incluso superado.
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7.Conclusiones

Se concluye que, gracias a la aplicacion de la metodologia LM, se logré cumplir con el
objetivo general trazado en el presente estudio, que consistié en disefiar un plan de
optimizacion del proceso de produccion en el area de confeccidn de archivadores en una
empresa de Industrial de papel aplicando metodologia LM para asegurar mejores
resultados durante la elaboracién de los productos. La herramienta elegida, a partir del
analisis investigativo, estudio de tiempos y del diagndstico obtenido de la situacién de la
empresa, fue las 5S. Esto permitid la implementacion de estrategias acordes a los
problemas detectados que fueron: Desperdicio de tiempo, carencia de comunicacion,
organizacion, orden, limpieza, que afectaban la productividad en los procesos y esto
desencadenaba en costos elevados para los productos finales, los archivadores de papel,

lo que resta competitividad a la empresa frente al resto del mercado.

En cuanto a la determinacion del nivel de produccién de los archivadores de papel, como
el producto estrella de la empresa, se pudo apreciar que la cantidad inicial fue de
150.232 y producto de la comparacion con los resultados de la aplicacién la metodologia

LM, la cantidad de produccién resulté en 198.000

La comparacion realizada a partir de la aplicacidn de la propuesta de LM, evidencian que,
en cuanto al aumento de la productividad, disminuyendo hasta en 15% los desperdicios,
en un costo de $8786. Por lo que, en los meses posteriores a su implementacion, febrero
y marzo, se registraron valores favorables en cuanto a la disminucién de horas paradas,
y aumentando la cantidad de horas producidas, con la implementacion de la
metodologia 5’s, asi como la disminucidn de recursos mal empleados, una vez detectada

la produccidon mensual, por cada articulo elaborado en cada area de produccion.

Por medio de estrategias acordes a la herramienta 5S, que abarca: Orden, organizacién,
clasificacién, habitos y disciplina, se pudo plantear acciones destinadas a mejorar las
actividades productivas, o corregir problemas como los cambios de herramientas o

suministros que afectaban el tiempo de produccién.
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Se pudo constatar que el involucrar e informar a todo el personal, es decir, a los 18
trabajadores del drea de produccidn de archivadores, se logré ejecutar las medidas con
éxito, debido a que todos conocian lo que debian realizar y las razones por las cuales

tenian que acatar las sefialéticas y otras implementaciones en el area.
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ANEXOS

Anexos 1. Entrevistas

Entrevista dirigida al personal administrativo

Objetivo: Conocer la viabilidad de la aplicacion de estrategias que promulga la

metodologia esbelta.
Nombre del entrevistado: Ing. José Sanchez.

Cargo del entrevistado: Supervisor de planta.

1. é¢Considera necesario involucrar a todo el personal de la empresa? ¢Por qué?

Si, implementar esta metodologia y fomentarla ayudaria a la compafiia y a los

colaboradores en el proceso.

2. éCada qué tiempo se realizan auditorias internas y cuales han sido los

resultados?

Se realizan cada seis meses, el cual se ha podido observar el incremento de no
conformidades debido a la falta de implementacidon de mejoras continuas, asi mismo

no se da los seguimientos para la mejora.

3. ¢Qué aspectos cree que son necesarios de optimizar en los procesos

productivos para la elaboracién de archivadores?

Seguimiento de las no conformidades e implementaciones de mejoras continuas.

4, éCree que sea viable la ejecucion de capacitaciones al personal encargado de

los procesos productivos de los archivadores?
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Si, se necesita inculcar a los colaboradores con capacitaciones asi evitaremos tiempos

muertos.

5. ¢Cual considera que seria la herramienta adecuada para implementar la

metodologia Lean Manufacturing en la empresa?

Existen muchas herramientas, considero que se debe de iniciar por la implementacién

del SEMD lo cual nos ayudaria a reducir los tiempos muertos.

6. ¢Cual considera que es la relacion que existe entre la baja productividad y los

elevados costos de los productos en la empresa?

Si, considero que existe una relacion muy importante entre la productividad y los
costos que adquiriran los productos, sucede mucho que se cree que, para ganar
mayores niveles de calidad, se tiene que emplear mas tiempo o mas recursos, como
herramientas extras, sin embargo, la clave estaria en optimizar todo eso para que,

empleando un menor tiempo, se les dé mayor valor a los productos obtenidos.
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Entrevista dirigida al personal administrativo

Objetivo: Conocer la viabilidad de la aplicacién de estrategias que promulga la

metodologia esbelta.
Nombre del entrevistado: Ing. Patricia Gonzalez

Cargo del entrevistado: Coordinadora de calidad

1. é¢Considera necesario involucrar a todo el personal de la empresa? ¢Por qué?

Si, pienso que al fomentar esta informacién con el personal todos estaremos
capacitados para poder tomar una decision y a su vez poco a poco eliminar las no

conformidades.

2. é¢Cada qué tiempo se realizan auditorias internas y cudles han sido los

resultados?

Las auditorias internas son realizadas cada seis meses se realizan este tipo de
auditorias para tratar de llevar un control y a su vez porque el cliente lo solicita, pero
existe la falencia que cuando se levanta la no conformidad al area evaluada no se le da

el seguimiento debido provocando que no exista mejoras.

3. ¢Qué aspectos cree que son necesarios de optimizar en los procesos

productivos para la elaboracién de archivadores?
- Orden
- Capacitaciones

- Seguimiento en los procesos.
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4, éCree que sea viable la ejecucion de capacitaciones al personal encargado de

los procesos productivos de los archivadores?

Si, esto ayuda a una mejor toma de decisidn esto es lo que nos afectan ya que carecen

de conocimiento.

5. ¢Cual considera que seria la herramienta adecuada para implementar la

metodologia Lean Manufacturing en la empresa?

Considero que partiendo de una buena produccién debemos tener un buen TPM esto
nos ayudaria a un buen mantenimiento y que carecemos de un buen departamento
generando un retraso en la produccién. También la aplicacién de las 5 S aportaria en la

solucién de multiples problemas.

6. ¢Cual considera que es la relacion que existe entre la baja productividad y los

elevados costos de los productos en la empresa?

Yo creo que es importante pensar y aplicar estrategias que garanticen la calidad,
debido a que esto, daria como resultado que se aumente la productividad y se

minimicen los costos, y no lo contrario.
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Entrevista dirigida al personal administrativo

Objetivo: Conocer la viabilidad de la aplicacién de estrategias que promulga la

metodologia esbelta.
Nombre del entrevistado: Ing. Harol Rodriguez-

Cargo del entrevistado: Supervisor de planta

6. é¢Considera necesario involucrar a todo el personal de la empresa? ¢Por qué?

Si, debido a que se debe fomentar una cultura al ser beneficiado la compaiiia los

colaboradores son el principal pilar para la obtencién de resultados.

7. é¢Cada qué tiempo se realizan auditorias internas y cuales han sido los

resultados?

Se realizan cada seis meses, el cual no se obtiene buenos resultados debido a la falta

de seguimiento de mejoras continuas, no se corrigen las observaciones.

8. ¢Qué aspectos cree que son necesarios de optimizar en los procesos

productivos para la elaboracién de archivadores?

El tiempo de recorrido que realizan los operadores para la adquisicién de materia

prima, el cambio de productos, esto se da a que no realizan corridas constantes.

9. éCree que sea viable la ejecucion de capacitaciones al personal encargado de

los procesos productivos de los archivadores?

Si, considero que una falta de conocimiento involucra a la pérdida de tiempo en los

procesos productivos de la fabricacién de archivadores.
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10. ¢Cual considera que seria la herramienta adecuada para implementar la

metodologia Lean Manufacturing en la empresa?

Existen muchas herramientas, considero que se debe de iniciar por la implementacién
de 5S lo cual es una base a un correcto analisis de reduccién de tiempo y toma de

decisiones.

11. ¢Cual considera que es la relacion que existe entre la baja productividad y los

elevados costos de los productos en la empresa?

Creo que existe relacion porque cuando los trabajadores realizan las actividades que
conforman los procesos de forma muy lenta o rdpida, pero sin fijarse en los detalles
gue incrementen la calidad en los productos, se estd hablando de que no se tienen

buenos niveles de productividad, y esto se vera reflejado en los costos.
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Entrevista dirigida al personal administrativo

Objetivo: Conocer la viabilidad de la aplicacién de estrategias que promulga la

metodologia esbelta.
Nombre del entrevistado: Ing. Gabriela Macas

Cargo del entrevistado: Planificadora de produccion

2. é¢Considera necesario involucrar a todo el personal de la empresa? é¢Por qué?

Si, considero que al involucrar a todo el personal de la empresa tomaran conciencia de
las ventajas y beneficios que pueden obtener en la reduccidn de tiempos de pérdidas y
paradas innecesarias, ademas de que la desorganizacién, aunque no sea algo que
ocurra demasiado seguido, puede interferir en la rapidez con la que se podrian

ejecutar las acciones durante el proceso de produccion.

3. ¢Cada qué tiempo se realizan auditorias internas y cuales han sido los

resultados?

Las auditorias internas son realizadas cada seis meses y esto se da por un requisito
para la fabricacion de ciertos productos, sin embargo, no hay correcciones ni mucho

menos un estudio y mejora dentro de la produccién.

4. ¢Qué aspectos cree que son necesarios de optimizar en los procesos

productivos para la elaboracion de archivadores?

Dentro de la produccién existen muchos factores tales como la organizacién, el orden
dentro de los lugares de trabajo, de la misma forma el exceso de inventario por una

mala organizacién, falta de comunicacién de los departamentos.
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5. éCree que sea viable la ejecucion de capacitaciones al personal encargado de

los procesos productivos de los archivadores?

Si, en mi perspectiva es uno de los puntos que afectan en la toma de decisiones y
existe pérdidas de tiempo debido a que no conocen de una forma perita el proceso lo

cual hace que existan anomalias dentro del proceso.

6. ¢Cual considera que seria la herramienta adecuada para implementar la

metodologia Lean Manufacturing en la empresa?

Existen muchas herramientas de mejora continua dentro de la metodologia lean
manufacturing, considero que se debe de iniciar con una base de metodologia 5S y
tomar como punto la metodologia Kanban para evitar ese exceso de produccién y

tener inventario que no suma dentro de la compaiiia.

7. ¢Cual considera que es la relacion que existe entre la baja productividad y los

elevados costos de los productos en la empresa?

Si hay relacién porque cuando se cuenta con una éptima productividad, la calidad de
los productos aumenta y se puede fijar precios acordes a dichas caracteristicas, ademas
de que la baja productividad también se asocia al empleo de tiempo adicional, en lugar

de disminuirlo.
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Anexos 2. Encuestas.

Encuestas dirigidas a trabajadores

Objetivo: conocer aspectos que involucran los procedimientos, como el tiempo y otros

recursos que podrian ser optimizados.

éCree que la empresa logra manejarse con la eficiencia necesaria?
Si

Casi siempre

Indeciso

No

éConoce cdmo alcanzar la eficiencia requerida en sus funciones?
Si

Casi siempre

Indeciso

No

éLas maquinas funcionan de manera correcta?
Si

Casi siempre

Indeciso

No

éLas fallas y retrasos son corregidos apenas son detectados?
Si

Casi siempre

Indeciso

No
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5. ¢lLa empresa realiza mantenimientos preventivos?
o Si

e (Casisiempre

¢ Indeciso

e No

6. ¢éCree que un plan de mantenimiento preventivo ayudaria a mejorar la
eficiencia y productividad de los procesos?

o Si

e (Casisiempre

e Indeciso

e No

7. éConsidera que modernizar los equipos ayudaria a mejorar la productividad
en los procesos?

o Si

e (Casisiempre

e Indeciso

e No

8. ¢élas herramientas que utiliza facilitan su eficacia durante sus labores?
o Si

e (Casisiempre

e Indeciso

e No

9. ¢Como describiria la condicién actual de los procesos productivos en la

empresa?
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e Muy buena

e Buena
e Regular
e Mala

e Muy mala

10. ¢Conoce las herramientas Lean Manufacturing y su utilidad para mejorar la
productividad en los procesos?

o Si

e (Casisiempre

e Indeciso

e No
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Anexos 3. Fotos de los problemas evidenciados

Fotos de los problemas evidenciados

Etiquetadora en desorden.

Pagina 92 de 94



Area de etiquetas en desorden
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LS e

Espacios sin sefialéticas ni divisiones.
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