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GLOSARIO DE TERMINOS

5S. Metodologia japonesa de organizacion y orden en el lugar de trabajo, compuesta por

cinco principios: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsuke.

Actividades con valor agregado (VA). Actividades que transforman el producto o

servicio y por las cuales el cliente esta dispuesto a pagar.

Actividades sin valor agregado (NVA). Actividades que no generan valor para el cliente

y deben reducirse o eliminarse.

Pareto. Herramienta estadistica que permite identificar y priorizar las causas mas

importantes de un problema, basada en el principio 80/20.

Eficiencia general de los equipos (OEE). Indicador que mide la productividad de los

equipos considerando disponibilidad, rendimiento y calidad.

Manufactura esbelta (Lean Manufacturing). Filosofia de gestion enfocada en la

eliminacion de desperdicios y la mejora continua para optimizar la productividad.

Productividad laboral. Relacion entre la cantidad de productos fabricados y los recursos

humanos utilizados (generalmente por operario o por hora).

Rotacidn de inventarios: Numero de veces que los inventarios se venden o usan en un

periodo determinado.

Tiempo de procesamiento. Periodo total necesario para transformar la materia prima en

producto terminado.

Valor agregado Porcentaje de actividades que aportan valor al producto o servicio frente

al total de actividades realizadas.
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RESUMEN

La investigacion tuvo como objetivo general elaborar una propuesta de mejora orientado
a mejorar la manufactura esbelta y la productividad de una empresa del sector lacteo de
la ciudad de Cajamarca, 2024. El estudio fue de tipo descriptivo y cuantitativo, utilizando
herramientas de diagnostico como el diagrama de Pareto, indicadores de productividad,
andlisis de tiempos y métodos, asi como métricas de calidad y eficiencia. En el
diagnéstico inicial, se identificO que la empresa no aplicaba el sistema 5S, lo que
repercutia en el orden y la organizacién de las areas de trabajo. EI volumen de compra se
concentraba en un 89.94% en pocos productos, la rotacion de inventarios era de tan solo
2.5 veces al afio y no existian métodos de gestion de inventarios como FIFO o LIFO. El
tiempo de procesamiento promedio era de 365 minutos, mientras que el valor agregado
alcanzaba el 56.16%, quedando un 43.84% de actividades sin valor agregado. En cuanto
a la mejora continua (ciclo PHVA), se registraron los siguientes niveles de cumplimiento:
Planificar 46.0%, Hacer 38.0%, Verificar 58.0% y Actuar 52.0%. La calidad promedio
anual evidencio un 4.44% de productos defectuosos, la tasa de utilizacion de recursos fue
del 66%, y la eficiencia global de los equipos (OEE) fue de 56.26%. Finalmente, la
productividad laboral diaria alcanzé solo 79 productos por operario. Estos resultados
evidencian oportunidades de mejora sustanciales mediante la implementacion de
herramientas de manufactura esbelta, orientadas a optimizar los tiempos, reducir
desperdicios, incrementar la eficiencia operativa y elevar la productividad global de la

empresa del sector lacteo.

Palabras clave: Manufactura esbelta, productividad, produccion
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ABSTRACT

The overall objective of this research was to study the contribution of lean manufacturing
to productivity at a dairy company in the city of Cajamarca. The study was descriptive
and quantitative, using diagnostic tools such as the Pareto chart, productivity indicators,
time and method analysis, as well as quality and efficiency metrics. The initial diagnosis
identified that the company did not implement the 5S system, which impacted the order
and organization of work areas. Purchase volume was concentrated in a few products
(89.94%), inventory turnover was only 2.5 times per year, and inventory management
methods such as FIFO or LIFO were lacking. The average processing time was 365
minutes, while value added reached 56.16%, leaving 43.84% of activities with no value
added. Regarding continuous improvement (PDCA cycle), the following compliance
levels were recorded: Plan 46.0%, Do 38.0%, Check 58.0%, and Act 52.0%. The average
annual quality showed 4.44% defective products, the resource utilization rate was 66%,
and the overall equipment efficiency (OEE) was 56.26%. Finally, daily labor productivity
reached only 79 products per operator. These results demonstrate substantial
opportunities for improvement through the implementation of lean manufacturing tools
aimed at optimizing time, reducing waste, increasing operational efficiency, and raising

the overall productivity of the dairy company.

Keywords: Lean manufacturing, Productivity
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CAPITULO |

INTRODUCCION

1.1. Planteamiento de Problema

1.1.1. Contextualizacion

En el mundo la competencia obliga a las empresas a ser mucho mas eficientes para
poder competir, el generar productos con mayor valor agregado y ser competitivos, es de
trascendental importancia en el mundo. La reduccion de costos y desperdicios se vuelve
un elemento critico a atacar en las organizaciones que buscan permanecer y seguir a la
vanguardia. En un mundo de expansion con la globalizacion y con el avance de la
tecnologia, estos cambios constantes hacen que las empresas se encuentran cada vez mas
competitivas con el objetivo de sobresalir, las empresas buscan mejorar los procesos,
optimizar recursos y reducir los desperdicios, con un enfoque para la disminucién de los
costos e incremento de la productividad, manteniendo las minimas ventajas respecto a sus
competidores; ello representa una oportunidad de mejorar para ser mas competitivos. La
Manufactura Esbelta no es nada nueva, pero sigue siendo una filosofia importante para
los fabricantes que buscan crecer y competir eficazmente en un entorno competitivo y

global (Intedia, 2020).

La Manufactura Esbelta usa menos de todo y cuando es comparada con la
manufactura tradicional en masa, usa la mitad del espacio de manufactura, la mitad de

inversion en herramientas y la mitad de las horas en ingenieria para desarrollar un nuevo



producto. Esta filosofia es una de las herramientas con mayor éxito para la disminucion
de desperdicios, su objetivo principal es reducir los costos y aumentar la competitividad.
Esta filosofia es una de las herramientas con mayor éxito para la disminucion de
desperdicios, su principal enfoque es la identificacion y eliminacion de actividades que
no agregan valor en el disefio, la produccion, la cadena de suministro y la relacion con

los clientes (Minjares & Valles, 2022).

Los desperdicios adoptan numerosas formas, desde los fisicos (como los
componentes y el embalaje) hasta los metddicos (como el tiempo y el esfuerzo
invertidos). Cabe mencionar que el desperdicio es cualquier ineficiencia en el uso de
equipo, material, trabajo, o capital. Incluye la incidencia de material perdido y la
ejecucion de trabajo innecesario, lo que origina costos adicionales y no agrega valor al
producto. Sea cual sea la forma en que se produzca, el despilfarro tiene un impacto
negativo en la produccion, la eficienciay el resultado final. El originar costos y no generar

valor, es el fundamento del concepto de Manufactura Esbelta (Intedia, 2020).

El sector lacteo es uno de los mas competitivos a nivel mundial, y para destacar
en él es necesario contar con estrategias que impulsen la productividad y eficiencia de las
fabricas. Por ello, la industria lactea tiene una gran variedad de productos en lotes, cuyo
tamafo es mayor en relacién con otros productos similares, ya que estos tipos de producto
son de consumo masivo; el costo del cambio de configuracién de los insumos o
herramientas empleadas en las maquinas de la linea de produccion es demasiado elevado.
En este sentido, la manufactura esbelta se ha convertido en una herramienta fundamental

para muchas empresas (Leansis, 2023)

A escala mundial, el mercado de lacteos que incluye la leche, quesos, yogurt y

otros productos, en el 2020 moviliz6 la astrondmica suma de 77,349 millones de délares,



cantidad superior en 0.6% respecto al afio previo. Nueva Zelanda fue el principal
proveedor mundial con el 13.4% del total (10,157 millones de ddlares); asimismo
Alemania fue el principal comprador mundial con el 9.8% del total (7,594 millones de

dolares); seguido de China (7.5%) y Francia (4.9%) (Andina, 2023).

El sector de manufactura en el Peru se divide en 9 subsectores industriales, la
evolucion de la produccion manufacturera en los ultimos 5 afios fue negativa en promedio
-0.8%, registrando inestabilidad en su evolucion del 2014 al 2017 con un desempefio
negativo del -1.7%, en el afio 2018 alcanz6 un crecimiento de 5.9%, el entorno industrial
se ha caracterizado por la competitividad, la velocidad de los cambios y la inestabilidad
de la demanda. Esto se debe al aumento de las exigencias de los clientes en mercados mas
estrictos, que requieren productos de calidad que se ajusten a las necesidades especificas,

asi como entregas mas frecuentes y rapidas (BCRP, 2023).

En nuestro pais, las 5 regiones con mayor produccion de leche en el Peru
son Cajamarca (17.6 %), Lima (16.3 %), Arequipa (15.9 %), La Libertad (8.2 %) y Puno
(6.3 %) y en conjunto suman el 64.3 % del total nacional. En esta categoria, Gloria es la
empresa lider en la produccién de yogurts con un 77,5% de participacion de mercado a
diciembre de 2020 y un 27,0% a nivel de quesos, seguido por Laive y P&D Andina, entre
otros. Estas empresas para ser competitivas llevan a cabo una medicion continua de los
procesos por medio de indicadores y seguimiento a tareas, lo que permite la identificacion
y acciones a realizar sobre las necesidades mas inmediatas, como excedentes de
produccién y posibles desperdicios, dando como resultado una mejora de 20 % a 50 %

aproximadamente (MIDAGRI, 2021).

Cajamarca, presenta un decrecimiento productivo y viviendo una realidad de

cambios rapidos en el corto plazo las empresas del sector lacteo deben estar preparadas



con nuevas estrategias que las haga mas competitiva. Estos problemas pueden representar
perdidas en la produccion, incumplimiento, como la falta de calidad en los productos
finales, significando pérdidas econémicas y de prestigio del area. Ademas, las paradas de
las maquinas del area de produccion ocasionan baja efectividad y productividad de la

empresa.

Para que una comparfiia se convierta en esbelta debe lograr un severo cambio
cultural que puede llevarle varios afios. La empresa debe ser el mejor proveedor de sus
clientes, debe contar con el mejor personal y, ademas, debe tener a los mejores
proveedores como sus aliados. Estas consideraciones tienen un alcance dirigido a su
cadena de valor. Es importante reconocer que esta filosofia trata de un mejoramiento de
procesos que utiliza métodos y sistemas para mejorar el ambiente de trabajo, los procesos
y el desempefio del negocio, creando en consecuencia clientes satisfechos (Welcome

Solutions, 2021).

La implementacion de la Manufactura esbelta se convierte en una herramienta que
permite aumentar la productividad, reduciendo los costos de fabricacion y de inventario,
aprovechar todo el espacio posible y explotando el talento humano de los colaboradores,
generando una mayor satisfaccion del cliente y un evidente incremento de los ingresos
netos del negocio. Para desempefiar este sistema se requiere disciplina y cumplimiento de
ciertos estandares. En las empresas que adoptan este método los procesos se establecen
estrictamente mediante esquemas, convirtiendo el conocimiento de los trabajadores en un
elemento esencial en la determinacion y la aplicacion de estos modelos (Hernandez &

Vizén, 2020).



1.1.2. Descripcion del problema

El crecimiento econdmico, las crecientes exigencias, la intensificacion de la
competencia en los mercados y las expectativas de los consumidores orientadas hacia
productos de mayor calidad y a menores costos, constituyen factores determinantes que
impulsan a las empresas a implementar estrategias de optimizacién de sus procesos
productivos. Dichas acciones buscan alcanzar los objetivos organizacionales con el
méaximo nivel de eficiencia y eficacia, promoviendo asi la sostenibilidad y el
fortalecimiento competitivo dentro del sector econémico dedicado a la elaboracion de

productos lacteos.

En la actualidad, las organizaciones enfrentan un entorno caracterizado por un
comportamiento dinamico de los consumidores y un incremento sostenido en la demanda
de productos, lo que exige la adopcion de estrategias competitivas alineadas con las
practicas del sector industrial, resulta indispensable implementar acciones orientadas a la
mejora continua de los procesos productivos, con el proposito de incrementar la
productividad y la competitividad empresarial. En particular, las empresas del sector
lacteo de la ciudad de Cajamarca presentan la necesidad imperante de fortalecer su
eficiencia operativa mediante el replanteamiento y redisefio de sus procesos productivos,

garantizando asi una gestion mas eficaz y sostenible.

Uno problema que afecta la productividad son los desperdicios; movimientos
innecesarios por el trabajador en la busqueda de las herramientas, demoras en acomodar
las piezas por las malas costumbres de no retirar materiales inGtiles o no limpiar la zona
de trabajo y equipos, ocasionando accidentes de trabajo y lo que trae como consecuencia

el incremento de las horas extras para lograr cumplir con el producto terminado, muchos



de estos problemas no son diagnosticadas por la alta direccién, disminuyendo la

rentabilidad de las empresas, con ello ocasionando estos costos ocultos.

Las pequefias empresas del sector lacteo, ni siquiera tienen un area como
organizacion y método que puedan hacer seguimiento a sus estandares productivos, ni
siquiera se controlan con indicadores de pérdida de eficiencia, lo cual hace dificil la
identificacion de sus principales problemas en la generacion de desperdicios. Mientras no
se logren identificar con claridad los desperdicios, siempre serd complicado poder

solucionarlos o en su defecto reducirlos.

Por otro lado, las pequefias empresas tienen en sus areas, sistemas de produccion
tradicionales, esta es una situacion que debe flexibilizarse al romper con los esquemas
rigidos, otro problema es la distribucion de las areas y la forma como estan disefiadas las
tareas para la ejecucion de todos los procesos del producto terminado, los que generan
desperdicios de tiempos de esperas, de movimientos repetitivos sin agregar valor, las
actividades manuales de diferentes procesos, los cuales deben ser estudiadas dado que no
existe una forma uUnica de trabajar por parte de los operarios, el exceso de micro
movimientos que no agregan valor con las manos y generan desperdicios en dichas

estaciones de trabajo.

La implementacién de mejoras en los procesos productivos puede demandar un
periodo de adaptacion progresivo; sin embargo, las exigencias actuales del entorno
empresarial requieren la aplicacion de cambios graduales y sostenidos. En este sentido,
uno de los mecanismos mas efectivos para alcanzar dicho propoésito es la adopcion de
herramientas de mejora continua, entre las cuales destaca la manufactura esbelta,
orientada a la optimizacidn de los recursos, la reduccion de desperdicios y el incremento

de la eficiencia organizacional.



1.1.3. Formulacion del problema

1.1.3.1.Pregunta general

¢Cémo elaborar una propuesta de mejora orientado a mejorar la manufactura esbelta y la

productividad en una empresa del sector lacteo de la ciudad de Cajamarca, 2024?

1.1.3.2.Preguntas auxiliares

a) ¢Cudl es la situacion actual de la manufactura esbelta y la productividad de una
empresa del sector lacteo de la ciudad de Cajamarca, 2024?

b) ¢Cuéles son las herramientas utilizadas en la manufactura esbelta de una empresa del
sector lacteo de la ciudad de Cajamarca, 2024?

c) ¢Cuales son las herramientas utilizadas en la productividad de una empresa del sector
lacteo de la ciudad de Cajamarca, 20247

1.2.  Justificacion e importancia de la investigacion

1.2.1. Justificacion cientifica

La investigacion tiene importancia cientifica al contribuir al desarrollo del
conocimiento sobre la aplicacion de enfoques de mejora continua en empresas del sector
lacteo de la ciudad de Cajamarca. De manera teodrica, el estudio se sustenta en los
principios de la produccién esbelta (Lean Manufacturing), propuestos inicialmente por
(Womack & Jones, 1996), quienes destacan que la eliminacidén sistematica de
desperdicios y la optimizacion de los procesos permiten incrementar la productividad y
la eficiencia organizacional. Asimismo, se apoya en el enfoque de la mejora continua
(Kaizen) de (Imai, 1986), el cual sostiene que el progreso empresarial se alcanza mediante

pequefias pero constantes mejoras en los procesos productivos.

El estudio busco analizar la aplicacion de estas teorias en empresas del sector

lacteo, con el propdsito de identificar cuellos de botella, reducir desperdicios y proponer
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estrategias que contribuyan a la eficiencia de la empresa. De acuerdo con (Hammer &
Champy, 1993) la reingenieria de procesos implica redisefiar radicalmente las actividades
empresariales para lograr mejoras significativas en indicadores de costo, tiempo y
calidad, principios que estan entrelazados con la filosofia de la manufactura esbelta

adoptada en esta investigacion.

1.2.2. Justificacion técnica — préactica

El presente trabajo de investigacion se desarrolld con el proposito de identificar
los procesos que no generan valor, los cuellos de botella existentes y los reprocesos
presentes en las empresas del sector lacteo de la ciudad de Cajamarca. Los resultados
obtenidos permitiran proporcionar informacion relevante para aquellas organizaciones
que busquen optimizar sus procedimientos, orientandose hacia la eliminacion de
desperdicios, la simplificacion de tareas, el incremento de la flexibilidad operativa y la

consolidacion de una cultura de mejora continua.

La aplicacion de estas mejoras se traduce en una gestion mas eficiente de los
recursos, fortaleciendo la competitividad frente a otras empresas del mismo sector, la
adopcion de la filosofia de manufactura esbelta se sustenta en enfoques teoricos y
metodoldgicos ampliamente validados, los cuales promueven la estandarizacion de los
procesos, la reduccion de variabilidades y la basqueda permanente de la excelencia

operativa.

1.2.3. Justificacion metodolégica

La justificacion metodoldgica se refiere a la aplicacion de los enfoques de
manufactura esbelta y productividad como herramientas fundamentales para la
optimizacion de los procesos. Ambas variables se orientan hacia la mejora de la eficiencia

operativa mediante la eliminacion de actividades que no agregan valor, la reduccién de
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costos y tiempos de produccidn, asi como el incremento de la calidad de los productos o
servicios.

La manufactura esbelta, al centrarse en la mejora continua (Kaizen) y en la
optimizacion del flujo de trabajo, proporciona una estructura metodoldgica que facilita la
identificacion de desperdicios y la implementacion de estrategias de valor agregado. Por
su parte, la medicion de la productividad permite evaluar de forma cuantitativa el
rendimiento de los recursos utilizados, sirviendo como base para la toma de decisiones
informadas y la formulacidn de acciones correctivas.

Se puede decir que, estos enfoques metodoldgicos contribuyen a establecer un
sistema de gestion mas eficiente, flexible y competitivo, capaz de responder a las
exigencias del entorno productivo y de garantizar una mejora sostenida en el desempefio
organizacional.

1.3.  Delimitacion de la investigacion

La presente investigacion se desarrollé durante el afio 2024 y se encuentra
delimitada al estudio de una empresa del sector lacteo de la ciudad de Cajamarca. Cabe
mencionar que inicialmente, se proyectd considerar una muestra conformada por cinco
empresas del rubro, con el proposito de obtener una vision comparativa mas amplia. Sin
embargo, debido a la limitada disponibilidad de informacién y la confidencialidad de
datos, solo fue posible realizar el analisis en una empresa que accedio a brindar la
informacion requerida para el desarrollo del estudio.

Esta delimitacion no disminuye la validez del trabajo, ya que la empresa
seleccionada presenta procesos productivos y caracteristicas operativas similares a las
demas empresas del sector. Asimismo, el estudio se enfoca en el analisis de los procesos

productivos internos, particularmente en la identificacion de actividades que no generan



valor, cuellos de botella, reprocesos y desperdicios, aplicando los principios de la
manufactura esbelta como herramienta de mejora para la productividad.

Esta investigacion busca generar un aporte practico y tedrico para el sector lacteo
de Cajamarca, promoviendo la optimizacion de procesos, la reduccion de costos y la
mejora continua, factores esenciales para mantener la competitividad y la sostenibilidad
en un mercado cada vez més exigente.

1.4.  Limitaciones

Durante el desarrollo de la presente investigacion se identificaron diversas
limitaciones para la obtencion de los resultados. Se evidencio una escasez de estudios
previos a nivel de maestria y doctorado relacionados con las variables manufactura
esbelta y la productividad en el sector lacteo. Esta carencia de trabajos de investigacion
dificulté la comparacion tedrica y empirica de los hallazgos, obligando a recurrir a
investigaciones afines desarrolladas en otros sectores industriales como el
metalmecanico, textil o agroindustrial.

También, se presento una limitacion de caracter operativo, vinculada a la reduccion
de la muestra. Si bien inicialmente se proyectd incluir cinco empresas del sector lacteo de
la ciudad de Cajamarca, solo una accedio a proporcionar la informacion necesaria para el
analisis, debido a restricciones de confidencialidad, limitaciones de tiempo, recursos
humanos y ausencia de autorizacién a la empresa. Esta situacion impidio la aplicacion
completa de las variables e indicadores propuestos en la muestra original, restringiendo
la obtencion de los resultados.

Del mismo modo, el acceso a datos confidenciales sobre costos, volimenes de
produccion y eficiencia interna fue limitado, lo que redujo la posibilidad de realizar un
analisis cuantitativo exhaustivo. Pese a ello, la informacion obtenida permitié construir

un diagnostico representativo del funcionamiento del proceso productivo,

10



constituyéndose en una base sélida para futuras investigaciones comparativas o de
caracter longitudinal en el sector.

El estudio mantiene su validez metodoldgica al centrarse en el analisis detallado de
una empresa del rubro, cuyos procesos y practicas operativas reflejan las condiciones
generales del sector lacteo en Cajamarca. En este sentido, los resultados adquieren valor
exploratorio y orientativo, aportando una perspectiva inicial para la implementacion de
estrategias de manufactura esbelta y mejora de la productividad en empresas del mismo
sector o similares.

1.5. Objetivos

1.5.1. Objetivo general

Elaborar una propuesta de mejora orientado a mejorar la manufactura eshelta y la

productividad de una empresa del sector lacteo de la ciudad de Cajamarca, 2024

1.5.2. Obijetivos especificos

a. Diagnosticar la situacién actual de la manufactura esbelta y la productividad en una
empresa del sector lacteo de la ciudad de Cajamarca, 2024

b. Analizar las herramientas relacionadas con la manufactura esbelta en una empresa del
sector lacteo de la ciudad de Cajamarca, 2024

c. Analizar las herramientas relacionadas a la productividad en una empresa del sector

lacteo de la ciudad de Cajamarca, 2024
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

2.1.  Antecedentes de la investigacion

2.1.1. Antecedentes internacionales

Lopez (2024) en su investigacion acerca de Seguimiento a la filosofia lean
manufacturing en la cadena productiva de una empresa de alimentos procesados. Tuvo
como objetivo analizar y optimizar el proceso de fabricacion de botanas mediante la
aplicacion de herramientas Lean Manufacturing. El estudio fue de nivel aplicativo, con
enfoque mixto y disefio no experimental, empleando un marco metodologico sistematico
para la mejora de procesos. La muestra fue de tipo censal, conformada por 20 trabajadores
que integran el proceso productivo de la empresa de alimentos procesados. La recoleccion
de datos se realiz6 mediante observacion directa, mapeo de procesos (SIPOC y diagramas
de flujo) y hojas de verificacion disefiadas para colectar datos de forma sistematica. El
analisis estadistico y operativo se llevd a cabo utilizando diagramas de Ishikawa, analisis
de merma, diagramas de espagueti y comparativas de indicadores operativos.Los
resultados mostraron mejoras operativas tras la intervencién, destacando una disminucion
de los tiempos de operacion en un 5% mediante el reacomodo de areas de trabajo. Se
identifico que la capacitacion en gestion visual y seguridad permitio que el 90% del
personal fuera instruido en las mejores practicas de la filosofia Lean. En cuanto al control

de calidad, se realizd un analisis de merma sobre una muestra de 150 piezas, detectando
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que los defectos de sellado y peso eran las principales causas de reprocesos. Encontraro
mejoras en la estandarizacion de procesos, 1o que redujo la variabilidad en la produccion
y asegurd la consistencia en la calidad de los productos. El autor concluye mencionando
que la adopcién de Lean Manufacturing incrementa significativamente la competitividad
de la empresa al optimizar procesos y eliminar despilfarros, creando un ambiente de

trabajo mas seguro y productivo.

Garcia (2022), en su tesis Efecto de la manufactura esbelta, seis sigma y cadena
de suministro en la sostenibilidad de maquiladoras mexicanas. Tiene como objetivo
cuantificar el impacto que tienen las herramientas de Manufactura Esbelta en los niveles
de sustentabilidad que tienen las empresas maquiladoras en Ciudad Juérez (Chihuahua,
México). Su metodologia fue descriptiva, aplicando un cuestionario, el autor tuvo como
principales resultados que la limpieza y orden de los lugares de trabajo facilitan la
implementacion de cambios rapidos y disminuyen el tiempo improductivo de maquinas
y herramientas. Ya que, estan en su lugar asignado, en orden y de manera oportuna, los
operadores no deben gastar su tiempo en buscarlas, identificarlas e iniciar sus actividades.
También el flujo continuo de las lineas de produccion y la disminucién de tiempos
muertos en maquinas y herramientas garantizan la sustentabilidad econdmica, ya que eso
indica que no hay averias a lo largo del sistema productivo. Concluye mencionando que
la disminucion de desperdicios es la variable que mejor explica los beneficios comerciales
de las empresas maquiladoras, ya que eso representa una reduccién de costos por materias

primas y energia.

Jiménez (2013), en su investigacion andlisis de la reduccion de pérdidas por falta
de surtimiento mediante métodos heuristicos y de optimizacién en una planta
manufacturera caso GKN, tiene como objetivo analizar cada uno de los elementos que se

encuentran involucrados en el proceso de surtimiento de materiales y determinar la
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relacion que existe entre ellos para encontrar la forma dptima de definir sus respectivas
actividades de manera que contribuyan en la reduccion de los tiempos en que las células
de produccion se quedan sin actividad por falta de materiales. Disefi0 una heuristica que
se resolvio mediante el método de simulacion Montecarlo, desarrollé un modelo de
programacion lineal entera mixta que resolvié mediante el método de ramificacion y
acotamiento con lo que se ofrecié dos vertientes en la solucion del problema. Desarroll6
un modelo de simulacion representativo del sistema de surtimiento de materiales y de
produccion de la empresa GKN, que le permitié analizar diferentes escenarios de acuerdo
con los resultados arrojados por las diferentes herramientas. Tuvo como principales
resultados que a partir de la aplicacion del Lean Manufacturing logré reducir de manera
gradual las pérdidas por falta de surtimiento siendo que al inicio del proyecto era de 8%
y al término de este bajo hasta un 1.62%. Concluye mencionando que las herramientas
tales como simulacion, optimizacion y heuristicas, son adecuadas y se pueden manejar de
manera conjunta para mejorar el sistema de surtimiento de materiales de una empresa que

trabaja aplicando la filosofia Lean Manufacturing

2.1.2. Antecedentes nacionales

Flores & Da Silva (2025), en su tesis Aplicacion de métodos de Lean
Manufacturing para mejorar la productividad en la empresa Inversiones Karmont S.A.C,
Lima 2024. Tiene como objetivo aplicar métodos de Lean Manufacturing para mejorar la
productividad en la empresa Inversiones Karmont S.A.C., Lima 2024. El estudio fue de
tipo aplicado, con un enfoque cuantitativo y un disefio preexperimental, alcanzando un
nivel explicativo. La muestra fue de tipo no probabilistica por conveniencia, conformada
por los datos de produccion de 60 dias (30 dias pre-test y 30 dias post-test) del area de
fabricacion de muebles. La recoleccion de datos se realizo mediante la técnica de

observacién, utilizando fichas de registro para el andlisis de los indicadores operativos.
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El anélisis estadistico se llevé a cabo utilizando el programa IBM SPSS Statistics,
aplicando la prueba de normalidad de Shapiro-Wilk y la prueba T-Student para muestras
relacionadas. Los resultados mostraron mejoras significativas, directas y positivas en
todas las dimensiones evaluadas, con una significancia estadistica de 0.000 (p < 0.05). La
productividad global se incrementd del 53.37% al 84.12%, lo que representd un aumento
del 30.75%. Se identifico que la eficiencia mejord del 81.71% al 92.67% (un incremento
del 10.96%), mientras que la eficacia pasé del 65.30% al 90.74%, logrando un aumento
del 25.44%. Ademas, el autor encuentro reducciones importantes en los tiempos
improductivos y mejoras en el orden y organizacion de las areas mediante herramientas
como las 5S y el analisis de tiempos y movimientos. El autor concluye que la
implementacion de los métodos de Lean Manufacturing impactd positivamente en el
rendimiento operativo de la empresa, optimizando la utilizacion de recursos y elevando

la competitividad.

Ortiz (2022), en su tesis Modelo de gestion para la aplicacion de herramientas
Lean Manufacturing para la mejora de la productividad en una empresa de confeccion
de ropa antiflama de Lima — Perd. Tuvo como objetivo determinar la influencia de la
aplicacion de herramientas Lean Manufacturing en la mejora de la productividad en una
empresa de confeccidén de ropa antiflama de Lima — Perd. El estudio fue de nivel
explicativo, con enfoque cuantitativo y disefio pre-experimental, con un método
hipotético-deductivo. La muestra fue dirigida al proceso de confeccién de camisas
antiflama en la empresa TREXSA E.I.LR.L. La recoleccién de datos se realizé mediante
observacion directa, estudio de tiempos y cronometraje, fichas de registro y encuestas de
diagnostico. El analisis estadistico lo llevé a cabo utilizando el software IBM SPSS
Statistics, aplicando la prueba de normalidad de Shapiro-Wilk y la prueba de T-Student

para muestras relacionadas para la contratacion de hipétesis. Los resultados mostraron
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una mejora significativa tras la intervencion: el indice de productividad aumenté del 57%
al 82%, mientras que la eficiencia paso de 72% a 89% vy la eficacia de 79% a 92%. El
andlisis estadistico confirmo la significancia del modelo con un valor p < 0.05 (p=0.000)
y un valor de t calculada (-13.045) muy superior al t critico, rechazando la hipétesis nula.
Identificd que la implementacion de las 5S elevo el cumplimiento del orden y limpieza
del 32% al 84%, y la estandarizacion redujo el tiempo de ciclo en un 15%. En cuanto a
los tiempos muertos, logré una reduccién del 40% mediante la aplicacion de
Mantenimiento Productivo Total (TPM). Ademas, encontraron mejoras en el flujo de
procesos (VSM), eliminando cuellos de botella que afectaban el cumplimiento de metas.
El autor concluye que la aplicacion de herramientas Lean Manufacturing tiene una
influencia directa y positiva, incrementando significativamente la productividad y la

capacidad operativa de la empresa.

Palma (2021), en su investigacion aplicacion de Lean Manufacturing para
mejorar la productividad de la fabricacion de muebles para oficina en melamina. Tiene
como objetivo general mejorar la productividad de la fabricacion de muebles para oficina
en melamina, mediante Aplicacion de Lean Manufacturing. La investigacion fue
cuantitativa, su metodologia fue explicativa, con disefio cuasi experimental. El autor
menciona como resultados que la metodologia Lean Manufacturing logro reducir los
tiempos de entrega de los de materiales e insumos del almacén y del area de corte,
mediante la Implementacion 5S, los costos de inventarios asociados a los materiales e
insumos, se logré reducir, ya que se implemento el Sistema Pull mediante lo cual solo se
tiene materiales e insumos necesarios segun lo solicitado por el cliente, con respecto a las
horas paradas imprevistas se logré reducir después de implementar el mantenimiento

autbnomo para cada maquina, logrando mayor fluidez de para la fabricacion de los
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escritorios de melamina, por ultimo también se logré reducir los costos de fabricacion,

esto se debe a las Implementaciones de 5S, Sistema Pull y Mantenimiento Auténomo.

Chalco (2020), en su investigacion analisis y mejora en los procesos
administrativos de la empresa Inversiones Multiples Camelot S.R.L. Tiene como objetivo
general disefiar e implementar un sistema integral que permita mejorar la gestion de los
procesos de cobranza y la entrega de los servicios en la empresa Inversiones Multiples
Camelot S.R.L. su investigacion es de tipo aplicativo, con disefio experimental. El autor
tuvo como principales resultados que la metodologia de las 5S ayud6 a los empleados
adquirir disciplina, reducir el movimiento innecesario y mejorar la eficiencia del trabajo;
el Lean Service ayudo a crear una estructura organizativa clara para que se lleve a cabo
la prestacion de servicios con menores costes posibles; y mediante la Gestion por
Procesos se busco la constante satisfaccion de sus clientes. Concluye mencionando que
para lograr mejoras espectaculares es necesario utilizar las metodologias como las 5S,
Lean Services y la Gestion por Procesos. Utilizando las metodologias mencionadas se
logro reducir los reclamos de los clientes, los tiempos de entrega y los tiempos de

cobranza, ello ayudo a mejorar el desempefio global de la empresa mencionada.

2.1.3. Antecedentes locales

Quispe (2023) en su tesis Lean Manufacturing y la Productividad en la produccién
del mango deshidratado, en una empresa Agroindustrial de Cajamarca 2021, tuvo como
objetivo determinar la relacién entre lean manufacturing y la productividad en la
producciéon del mango deshidratado en una empresa agroindustrial de Cajamarca, la
investigacion fue cuantitativa, de disefio no experimental, de corte transversal, de nivel
descriptivo — correlacional. Utilizo el método hipotético deductivo y hermenéutico. Tuvo

una poblacion y muestra constituida por 52 colaboradores. La técnica de recojo de datos
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fue la encuesta, a través del uso del cuestionario, ademas de check list para determinar el
tipo de desperdicios del Lean Manufacturing, las 5s, tipos de movimientos, entre otros.
Tuvo como principales resultados que los trabajadores de la empresa tienen una buena
percepcion del lean manufacturing como herramienta de mejora, alcanzando un 84,6% de
los encuestados; asi mismo, el 75,0% de los encuestados valoran a la productividad como
alta. A nivel de dimensiones entre los principios del lean manufacturing y productividad
existe correlacion significativa muy alta Rho 0,843. A nivel de las dimensiones técnicas
del lean manufacturing y productividad tienen una correlacion significativamente alta
Rho 0,680. Luego a nivel de las variables Lean Manufacturing y Productividad se obtuvo
como resultado un coeficiente de correlacion Rho de Spearman 0,739; existiendo una
correlacion directa positiva con una fuerza de correlacion media - alta entre las variables.
El autor concluye que mientras mas se use las herramientas lean mayor sera la

productividad de la empresa agroindustrial.

Guevara (2022), en su tesis Manufactura Esbelta para mejorar productividad de
proceso de alimento extruido para peces y camarones afio-2021, tuvo como objetivo
determinar en qué medida la implementacion de la Manufactura Esbelta mejoraria la
productividad del proceso de alimentos extruidos para peces y camarones en la empresa
Naltech SAC durante el afio 2021. El estudio fue de tipo aplicada, con un enfoque
cuantitativo y un disefio pre-experimental, al implementar mejoras directas en las lineas
de produccién y comparar los indicadores antes y después de la intervencidn (pre-test y
post-test). La muestra estuvo constituida por el proceso productivo de la empresa. La
recoleccion de datos se realizd mediante la observacion directa de procesos, el
cronometraje de actividades, el uso de VSM y la revision de registros historicos,
utilizando herramientas estadisticas para el procesamiento de indicadores. El analisis

estadistico se llevd a cabo utilizando software para la validacion de los datos. Los
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resultados muestran una mejora significativa y positiva en la productividad del proceso:
tras la implementacion de manufactura celular, se redujo el tiempo muerto en un 61.97%
(pasando de 6723 s/tn a 2557 s/tn); con la implementacion de las 5S, se redujo el tiempo
de entrega en un 5.62% (de 2679.77 h a 2529.19 h); y con la aplicacion de SMED, el
tiempo de cambio se redujo en un 39.59% (de 442.63 h a 267.39 h). El autor menciona
que la adopcion de herramientas de Manufactura Esbelta logré incrementar la
productividad general del proceso en un 8.97%, pasando de una capacidad de 1.45 tn/h a
1.58 tn/h, generando ademés un beneficio econémico total de S/ 3,925,267.76 para la

organizacion.

2.2.  Marco epistemoldgico

La epistemologia constituye una rama fundamental de la filosofia que se ocupa del
estudio sistematico del conocimiento humano, abordando su origen, naturaleza,
fundamentos, meétodos y limites. Su propdsito central es comprender los procesos
mediante los cuales el ser humano adquiere, valida y estructura el conocimiento, asi como

las condiciones que determinan su veracidad y legitimidad.

Desde esta perspectiva, la epistemologia analiza la relacion entre el sujeto
cognoscente y el objeto de conocimiento, examinando los mecanismos de percepcion,
razonamiento y justificacion que intervienen en la construccion del saber. Asimismo,
busca establecer criterios que permitan diferenciar el conocimiento verdadero de la
simple creencia u opinién, evaluando la coherencia ldgica, la evidencia empirica y la

validez racional de las afirmaciones.

Los principales temas abordados por la epistemologia incluyen el analisis de las
fuentes del conocimiento (como la experiencia sensorial, la razon, la intuicion, etc.), los

criterios de justificacién del conocimiento (como la coherencia, la correspondencia con
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la realidad, la evidencia empirica, etc.), y la relacion entre conocimiento y creencia,
ademas de examinar los desafios filosoficos relacionados con el escepticismo, la
relatividad del conocimiento y los limites del entendimiento humano. Los fil6sofos de la
epistemologia buscan desarrollar teorias que puedan esclarecer como se adquiere,
justifica, evalta y aplica el conocimiento en diversas areas del conocimiento humano,

incluyendo ciencia, €tica, politica, religion y arte.

La posicion epistemoldgica que sustenta la presente investigacion se enmarca en
los paradigmas positivista y racionalista. Desde la perspectiva del positivismo, el
conocimiento se fundamenta en la observacion empirica sistematica, la verificacion de
los hechos y la aplicacion rigurosa del método cientifico como via para obtener resultados
objetivos, tangibles y medibles. Este enfoque busca explicar las relaciones causales entre
las variables involucradas en un fendmeno determinado, estableciendo vinculos de

dependencia o influencia verificables mediante la evidencia.

Por su parte, el racionalismo complementa este paradigma al reconocer el papel
esencial de la razén y la logica en la interpretacion de la realidad, permitiendo construir
modelos conceptuales que orienten la comprension del fendomeno investigado. En este
sentido, se adopta un disefio pre-l6gico racionalista, que guia la observacion y el analisis

desde una estructura tedrica previamente definida.

Del mismo modo la relacién objeto - investigador, se enfoco en la epistemologia
positivista; la cual se basa en la creencia de la importancia de la observacion empirica, la
aplicacién de métodos cientificos y el énfasis en los resultados tangibles y medibles
entendiéndose como entidades independientes las tiendas de la empresa de estudio, asi
como el investigador, asimismo las variables establecidas seran estudiadas sin ser

influenciadas por el investigador. Desde el punto de vista metodoldgico se basa en la

20



aplicacion de un enfoque analitico y sistemético para comprender fendmenos complejos
mediante la descomposicion en componentes mas simples, por ello se utilizaron los
métodos cuantitativos del Racionalismo, que es una aproximacion de investigacion que
se basa en la recoleccion y andlisis de datos numéricos para responder preguntas de
investigacion y probar hipotesis. Este enfoque se utiliza en una variedad de disciplinas,
incluyendo ciencias sociales, ciencias naturales, economia y negocios, la esencia del
método cientifico radica en el uso del método cuantitativo del racionalismo, para someter

a contrastacion las hipdtesis planteadas con el uso de teorias preexistentes.

Desde el enfoque interpretativista, se analizan no solo como estrategias técnicas
destinadas a optimizar procesos y reducir desperdicios, sino como fendGmenos sociales
profundamente influenciados por las experiencias, percepciones y significados que los
trabajadores y otros actores del entorno laboral que construyen en torno a estas practicas.
Este enfoque pone especial atencién en cémo los operarios interpretan los cambios
introducidos por la manufactura esbelta, como el trabajo estandarizado, la mejora
continua (kaizen) y la reduccién de tiempos improductivos, y como estos afectan su
sentido de pertenencia, motivacion y bienestar en el trabajo. El interpretativismo permite,
por tanto, explorar no solo los resultados productivos, sino también los significados
culturales y humanos que emergen en la interaccion diaria con las practicas de
manufactura esbelta, revelando como estas transformaciones son vividas, aceptadas o

resistidas en funcion de la organizacional y social.
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2.3. Marco doctrinal
2.3.1. Manufactura eshelta — Teorias relacionadas

2.3.1.1. Teoria de Toyota Production System (TPS). Teoria que redefine
los principios de la manufactura. Su nicleo conceptual se basa en la eliminacion
sisteméatica de desperdicios (Muda), identificando siete tipos de desperdicios que
obstaculizan el valor: sobreproduccion, esperas, transporte, sobre procesamiento,
inventario excesivo, movimientos innecesarios y defectos. Ademas, enfatiza
la estandarizacién del trabajo y el respeto por las personas, reconociendo que la eficiencia
sostenible requiere tanto de métodos robustos como de capital humano comprometido. A
diferencia de la produccion en masa tradicional, esta teoria no busca maximizar la
capacidad instalada, sino optimizar el flujo y flexibilizar la respuesta al mercado, el autor
menciona que existen dos pilares interdependientes: Just-in-Time (JIT) y Jidoka. Esta
teoria trasciende lo operativo al incorporar el Kaizen (mejora continua) como filosofia
organizacional, donde todos los empleados participan en la optimizacion de procesos,
menciona que el Jidoka (automatizacion con "toque humano™), es importante porque,
integra controles de calidad automaticos en los equipos, permitiendo que estos detecten
anomalias y se detengan para evitar defectos, lo que empodera a los operarios para
resolver problemas en su origen. También hace énfasis que, el JIT propone producir solo
lo necesario, en la cantidad exacta y en el momento requerido, sincronizando la
produccioén con la demanda real a través de sistemas Pull (como Kanban), lo que reduce
inventarios y costos (Ohno, 1988).

2.3.1.2. Teoria de las restricciones (Theory of Constraints - TOC). La
teoria de restricciones menciona que se basa en que un sistema (una planta de produccion,
una empresa, etc.) esta formado por elementos interdependientes y que, al igual que en

una cadena, el sistema sélo puede ser tan fuerte como su eslabén mas débil, es decir, la
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restriccion/limitacion o cuello de botella. Dentro de esta teoria tenemos a los inventarios,

gastos operacional y ganancia (Goldratt, 1990).

1. ldentificacion de restricciones: La TOC se centra en identificar las restricciones o
cuellos de botella que limitan la produccion, eficiencia y rendimiento general de un
proceso o sistema

2. Eliminacién de restricciones: Una vez identificadas, se busca eliminar estas
restricciones para mejorar el flujo de trabajo, maximizar la eficiencia, reducir costos y
aumentar la rentabilidad

3. Proceso de 5 pasos:

e Identificar la restriccion: Identificar el punto critico que limita el rendimiento.

e Aprovechar la limitacion: Asegurarse de que los recursos se utilizan eficazmente
en funcion de la restriccion.

e Subordinar todo lo demas a la restriccion: Evitar cambios que sobrecarguen la
restriccion.

e Elevar la restriccion: Considerar invertir mas recursos para aumentar su

capacidad.

Volver a evaluar: Analizar constantemente y mejorar el proceso

e Gasto operacional desde la perspectiva TOC: es mas que todos los desembolsos que
se tienen que realizar para la ganancia ocurra, se plantea que no solo se deben
considerar como operacionales los gastos de esta indole, sino también los costos de
conversién, mano de obra directa y costos indirectos de fabricacion.

e Ganancia desde la perspectiva TOC: es la diferencia entre las ventas y los costos de
los materiales directos empleados en la fabricacion de los productos vendidos (dentro

de ese costo, se consideran fletes, seguros, comisiones a vendedores, impuestos, etc.).
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Se mencionan dentro de la teoria tres tipos de limitaciones:

a. Limitaciones fisicas: son equipos, instalaciones o recursos humanos, entre otros,
que evitan que el sistema cumpla con su meta.

b. Limitaciones de politicas: son todas las reglas que evitan que la empresa alcance
su meta (por ejemplo: no hacer horas extras, trabajar en otros turnos, no vender a
plazos, etc).

c. Limitaciones de mercado: Cuando el impedimento estad impuesto por la demanda
de sus productos o servicios.

La teoria de las restricciones se basa en cinco puntos correlativos de aplicacion:

Figura 1
Teoria de las restricciones

Identificar las restricciones del
sistema (Cuellos de botella).

Explotar estas restricciones.

Subordinar todas las démas

Subordinar decisiones a la explotacién.

Aumentar la capacidad de los
cuellos de botella.

Para comprobar que no se han
creado nuevos cuellos de botella.

Repetir

Nota. Puntos de criticos de la teoria de las restricciones

Gran cantidad de organizaciones utilizan actualmente la teoria de las restricciones,
para identificar problemas en areas como produccion, cadena de suministro y logistica
permitiendo a las organizaciones enfocar sus esfuerzos en superar estas limitaciones, es

por ello por lo que se puede aplicar en diversas industrias para optimizar procesos,
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mejorar la eficiencia y aumentar la rentabilidad, identificando los cuellos de botella y

buscar soluciones agiles a los problemas.

Esta teoria contribuye en la comprension y en el desarrollo de la investigacién, bajo
los puntos que se presentan a continuacion:

e Identificacion de cuellos de botella: Localizar los cuellos de botella en los procesos
de manufactura, crucial para mejorar el flujo de produccién y reducir el tiempo de
ciclo.

e Priorizacion de mejoras: Priorizar las areas de mejora que tendran el mayor impacto
en la productividad general.

e Optimizacion del flujo de trabajo: Implementacion de mejoras que optimizan el
flujo de trabajo y minimizan el tiempo de inactividad.

2.3.2. Productividad — Teorias relacionadas

2.3.2.1. Teoria de la productividad marginal. La teoria menciona que
esta se basa en remunerar a los factores de produccion de acuerdo con su productividad
marginal, asegurando una distribucion equitativa del ingreso, se establece que, en
equilibrio, cada factor productivo recibe una remuneracion igual a su producto marginal,
el autor enfatizd que en condiciones de competencia perfecta, la remuneracion del trabajo
por su productividad marginal es eficiente y equitativa, aunque en la realidad el mercado
laboral puede estar desequilibrado, hace referencia al aumento de la produccion, que se
consigue a través de afiadir una unidad adicional de alguno de los factores productivos.

Esta teoria es fundamental para comprender como se determinan los salarios y la

distribucion del ingreso en una economia capitalista. Por ejemplo, se tiene un trabajador

y una hectérea de tierra, de donde se obtiene una cierta cantidad de produccion con un

trabajador. Supondremos que, como sucede frecuentemente, es mas rentable contratar

mas trabajadores adicionales que comprar hectareas de tierra, para ampliar la produccion.
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Por esa razon se asume que hectérea de tierra es una constante y el nimero de trabajadores
se convierte en variable, cuyo valor puede escogerse al planificar la produccién (Bates,
1899).

Para la productividad, si tenemos un trabajador adicional aumentaria mucho la
produccion y por tanto la produccion obtenida es més eficiente a la producida por un
Unico trabajador. Este trabajador adicional sobre la produccién total se denominaria
productividad marginal del trabajo. El aporte de trabajadores adicionales aumente la
produccion hasta un cierto punto que deja de ser eficiente, ya que la existencia de muchos
trabajadores en una misma zona, empezarian a estorbar y por tanto la productividad se
veria reducida. En economia, lo ideal seria contratar mas trabajadores hasta el punto en
que la productividad marginal es igual a cero, porque si emplearamos un trabajador méas
obtendriamos una menor produccion, originando perdidas (Bates, 1899).

Esta teoria contribuye en la comprension y en el desarrollo de la investigacion, bajo

los puntos que se presentan a continuacion:

e Optimizacion de recursos: Permitira identificar qué recursos adicionales (o
reducciones) tienen el mayor impacto en la productividad.

e Analisis de desperdicios: Ayudara a evaluar como la eliminacion de desperdicios
afecta la productividad marginal de los distintos recursos.

e Mejora continua: Facilita la evaluacion de mejoras incrementales en procesos y como
estas contribuyen al incremento de la productividad.

2.3.2.2. Teoria cientifica de la administracion. Se basa en la aplicacion
de métodos cientificos para analizar y organizar el trabajo industrial con el propdésito de
eliminar la ineficiencia. A diferencia de los métodos tradicionales basados en la intuicion

0 la experiencia empirica, esta teoria propone que cada tarea sea estudiada, medida y
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optimizada mediante el analisis sistematico de los movimientos y tiempos requeridos para

su ejecucion (Taylor, 2003).

El proposito de esta teoria es incrementar la productividad y la eficiencia
organizacional, lo que contribuye a reducir costos y aumentar la rentabilidad empresarial.
Sin embargo, este incremento de eficiencia no debia beneficiar inicamente a la empresa,
sino también a los trabajadores. Por ello, planted la idea de una revolucién mental, en la
cual el aumento de la productividad debia reflejarse en mejores salarios para los
empleados (Taylor, 2003).

Para alcanzar estos objetivos, la administracion cientifica se fundamenta en cuatro
principios basicos. El primero plantea que debe existir una ciencia para cada elemento del
trabajo, reemplazando las reglas empiricas por métodos precisos. El segundo principio
establece la seleccion y capacitacion cientifica de los trabajadores, asegurando que cada
persona sea asignada a la tarea para la cual posee mayores capacidades. El tercero propone
una cooperacion constante entre la gerencia y los trabajadores para garantizar que el
trabajo se realice conforme a los principios cientificos establecidos. El cuarto principio
plantea una division equilibrada del trabajo y la responsabilidad, donde la gerencia se
encarga de la planificacion y supervision, mientras que los operarios ejecutan las tareas
definidas (Taylor, 2003).

Se puede decir también que, tomando una perspectiva organizacional, la
administracion cientifica concibe al trabajador principalmente como un agente
econdémico motivado por incentivos monetarios. En este enfoque se establece una clara
separacion entre la planificacion y la ejecucion del trabajo, donde la gerencia se encarga
de disefiar los métodos, planificar las actividades y supervisar el proceso productivo,

mientras que los trabajadores se concentran en la ejecucion de las tareas asignadas. De
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esta manera, el conocimiento y la toma de decisiones se centralizan en la administracion,
buscando que el trabajo se realice de forma estandarizada y eficiente (Taylor, 2003).
2.3.2.3. Teoria de crecimiento econdmico. La teoria menciona que se
centra en un proceso enddgeno, circular y acumulativo de cambio y transformacion
estructural que surge de las relaciones de interdependencia entre la acumulacién de

capital, la expansién de los mercados, y el crecimiento de la produccion, productividad y

empleo. Esta teoria se caracteriza por un proceso de cambio y transformacion estructural

que resulta de la interaccion entre la acumulacién de capital, la expansion de los mercados

y el crecimiento de la produccién (Solow, 1956).

Solow (1956), sefiala que la importancia del trabajo productivo, la division del
trabajo y la especializacion como impulsores del crecimiento econdmico. Destaco que el
aumento en la productividad del trabajo a través de una mayor division del trabajo
conduce a un crecimiento economico sostenido, ademas establecié una relacion directa
entre el producto del trabajo realizado por la sociedad y la generacion de beneficios o
rentas, abogando por una distribucion equitativa basada en las contribuciones
individuales.

Esta teoria contribuye en la comprension y en el desarrollo de la investigacion, bajo
los puntos que se presentan a continuacion:

e Innovacion y tecnologia: Ofrece una perspectiva sobre como la adopcién de nuevas
tecnologias y practicas puede impulsar el crecimiento de la productividad en una
empresa.

e Inversion en capital humano: Importancia de la capacitacion y el desarrollo de
habilidades de los trabajadores para mejorar la eficiencia y la productividad.

e Escalabilidad y sostenibilidad: Evaluar como las practicas de manufactura esbelta

pueden contribuir al crecimiento sostenible de la empresa a largo plazo.
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Figura 2

Como se relacionan las teorias con el presente estudio

( N\
La teoria de la productividad marginal para
medir el impacto de la implementacién de
técnicas esheltas en diferentes &reas de
\produccién.

J

4 3\

La teoria de las restricciones para identificar y
eliminar  obstaculos que limitan la
productividad.

| J

La teoria del crecimiento econdmico para
analizar cémo las mejoras en productividad
pueden contribuir al crecimiento sostenible de
la empresa.

Nota. Teorias de como se relacionan las teorias del presente estudio, elaboracion propia
2.4. Marco conceptual

2.4.1. Manufactura esbelta

De acuerdo con Womack et al. (1990), mencionan que la manufactura esbelta se
basa en los principios fundamentales desarrollados por Toyota en Japon, especificamente
el Sistema de Produccién Toyota (TPS). La Manufactura Esbelta, representa un sistema
de gestion integral que busca optimizar los procesos productivos mediante la eliminacién
sistematica de desperdicios. Originado en el Toyota Production System (TPS) durante la
década de 1950, este enfoque revolucionario transformé la industria manufacturera al
demostrar que la eficiencia no depende de mayores recursos, sino de una mejor
organizacion. Su filosofia central se basa en proporcionar maximo valor al cliente
mientras se minimiza todo aquello que no contribuye directamente a dicho valor,

estableciendo asi un nuevo paradigma en gestion operativa.

El sistema se sustenta en cinco principios fundamentales: definir valor desde la
perspectiva del cliente, identificar el flujo de valor, crear flujo continuo, establecer
sistemas pull y buscar la perfeccion continua. Estos conceptos operacionales permiten
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combatir los siete tipos de desperdicio originalmente identificados por Taiichi Ohno,
ejecutivo clave en el desarrollo del TPS. La muda (término japonés para desperdicio)
incluyen la sobreproduccidn, inventarios excesivos, defectos, procesamiento innecesario,
movimientos improductivos, transporte superfluo y tiempos de espera. Posteriormente,
se reconoci6 un octavo desperdicio: el talento humano subutilizado, ampliando asi el

alcance del modelo.

Este sistema se caracteriza por su enfoque en la eliminacion de desperdicios, la
mejora continua y el respeto por las personas, a través de la implementacion de estos
principios, Toyota logro superar a sus competidores y convertirse en un lider mundial en

la industria automotriz.

La aplicacion ideal para la manufactura esbelta es la fabricacion repetitiva de
familias de productos mediante procesos discretos. Los volumenes pueden ser grandes,
medios o pequefios. Un nimero elevado de referencias a fabricar no es un obstaculo en si
mismo, y la complejidad de las rutas de los productos puede ser una gran oportunidad de

mejora.

La influencia de la Manufactura Esbelta ha trascendido ampliamente el sector
automotriz donde se origind. Actualmente, sus principios se aplican con éxito en
industrias tan diversas como la alimentaria, farmacéutica, construccion e incluso en
servicios y sector salud. Organizaciones de todo el mundo han adoptado este enfoque,
logrando reducciones significativas en tiempos de ciclo, incrementos en productividad y
mejoras sustanciales en calidad. Mas que un conjunto de técnicas, la Manufactura Esbelta
representa una filosofia de gestion que fomenta la mejora continua (Kaizen) y el respeto
por las personas, demostrando que la excelencia operacional es alcanzable mediante la

eliminacion sistematica de desperdicios y la optimizacion de valor (Womack et al., 1990).
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2.4.2. Dimensiones de la variable manufactura esbelta

2.4.2.1. 5s. De acuerdo con Madariaga (2019), disefiada para organizar y mantener
espacios de trabajo eficientes, seguros y productivos. Su nombre proviene de cinco
términos japoneses que comienzan con la letra "S": Seiri (Clasificar), Seiton (Ordenar),
Seiso (Limpiar), Seiketsu (Estandarizar) y Shitsuke (Sostener). Este sistema busca
eliminar desperdicios, reducir tiempos de bdsqueda de herramientas o materiales, y crear

un entorno laboral més seguro y ordenado.

Esta metodologia es desarrollada en Japon como parte del Toyota Production
System (TPS), las 5S surgieron para optimizar los procesos productivos mediante la
organizacion visual y la disciplina operativa. Su principal objetivo es eliminar el "Muda™
(desperdicio) causado por el desorden, la acumulacion de objetos innecesarios y las malas
practicas de limpieza. Al implementarse correctamente, las 5S no solo mejoran la
eficiencia, sino que también contribuyen a la calidad, la seguridad y la moral de los

trabajadores.

Las 5S son una metodologia enfocada a mejorar las condiciones del puesto de trabajo,
que propicia:

o Mejorar la seguridad y calidad.

o Reducir las averias.

o Reducir los tiempos de cambio (muda) y su variacion (mura) al eliminar las
busquedas y minimizar desplazamientos a la hora de manipular los utillajes y
herramientas necesarios para el cambio.

o Reducir el tiempo de ciclo del operario y su variacion (mura) al disponer de
forma adecuada las herramientas y Utiles necesarios para realizar el ciclo de

trabajo.
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Las 5S se dividen en:

o Seiri (Separar): Este primer paso consiste en separar los elementos del puesto de
trabajo en dos categorias: necesarios e innecesarios. Todo aquello que no sea
esencial para las operaciones diarias (herramientas rotas, materiales obsoletos,
documentos sin uso) debe retirarse. Son innecesarios aquellos elementos que no
prevemos utilizar a corto y mediano plazo en las actividades normales de
produccion. Una vez realizada la separacion, retiraremos del puesto de trabajo
todos los elementos innecesarios.

o Seiton (Ordenar): Una vez eliminados los objetos innecesarios, ubicaremos e
identificaremos los elementos necesarios de tal forma que el operario los pueda
encontrar, utilizar y reponer en su sitio facilmente. Esto incluye asignar lugares
especificos para herramientas, materiales e informacion, utilizando técnicas
como sombras, etiquetas o cddigos de color. El orden contribuye directamente a
la eliminacion de las busquedas y la reduccion de los desplazamientos del
operario, y nos permite conocer en todo momento si nos falta algun elemento
necesario. El orden reduce el despilfarro y la variacion.

o Seiso (Limpiar): La suciedad es una de las principales causas de las averias, ya
que dificulta la deteccion de situaciones andémalas y provoca el deterioro
acelerado de componentes. Implica inspeccionar el area de trabajo mientras se
limpia, identificando fuentes de suciedad, fugas o fallas en equipos. La tercera S
contribuye directamente a la reduccion de las averias, las cuales son un
despilfarro de tiempo en si mismas y una fuente de variacion.

o Seiketsu (Estandarizar): Una vez implantados los tres primeros pasos,
definiremos estandares (una referencia con la que comparar) claros y simples

para el control visual del puesto de trabajo, de tal forma que las situaciones
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anoémalas resulten obvias. Se utilizan listas de verificacion, horarios de limpieza
y sefializacion visual para garantizar que las mejoras se mantengan en el tiempo.
La estandarizacion es clave para replicar buenas précticas en toda la
organizacion.

o Shitsuke (Sostener): La disciplina consiste en mantener los estandares
establecidos en los cuatro pasos anteriores. Esta es la mas critica, ya que
busca fomentar la disciplina y el compromiso continuo con las 5S. Requiere
capacitacion constante, auditorias periddicas y participacion de todos los
empleados. Sin esta fase, las mejoras iniciales pueden perderse rapidamente. La
tarea de esta fase se cifie a la realizacion de auditorias periodicas y acciones
correctoras para asegurarnos de que se alcanza y mantiene el nivel de cinco S

deseado (Madariaga, 2019)

Desde el punto de vista de Durana (2016), el uso de las 5S ayuda a las
organizaciones a identificar acciones que causan desperdicios en la produccion, y su
posterior eliminacion. Por ello, se dice que las 5S son un agregado esencial para la
implementacion de otros métodos subsecuentes, porgque permiten analizar los procesos en
el lugar de trabajo para entenderlos y mostrar posibles caminos hacia la mejora. Menciona
también que, en Japon, esta herramienta es vista como una estrategia para la excelencia
organizacional, algo que es instruido a los trabajadores para su vida privada y laboral;
mientras que en los Estados Unidos e Inglaterra es vista como una herramienta solamente

para la organizacion del lugar de trabajo.

2.4.2.2. Gestion de inventarios. Se define como el conjunto de bienes muebles e
inmuebles con los que una empresa cuenta para la fabricacion o comercializacion. A su

vez, en el inventario pueden constar aquellos materiales con los que se elabora el producto
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(materia prima, piezas, recambios, etc.), los que ain no han sido terminados (productos
inacabados) y los suministros utilizados para la realizacién del articulo (envases,

embalajes, etc.

Un inventario, sea cual sea la naturaleza de lo que contiene, consiste en un listado
ordenado y valorado de productos de la empresa. El inventario, por tanto, ayuda a la
empresa al aprovisionamiento de sus almacenes y bienes ayudando al proceso comercial
o productivo, y favoreciendo con todo ello la puesta a disposicién del producto al cliente.
Las mercancias estdn obligadas a aparecer en la agrupacion contable de activos
circulantes. A partir de esta afirmacion, los inventarios pueden ser clasificados en

distintos tipos o0 grupos.

El inventario de materias primas comprende aquellos materiales que deben ser
sometidos a procesos de transformacion para convertirse en productos finales,
diferenciandose de los suministros de fabrica - como clavos o lubricantes - que aunque
necesarios para la produccion, no son cuantificables ni forman parte del articulo
terminado. Contablemente, este inventario se registra en la cuenta "Materias Primas”, la
cual incluye no solo el costo de adquisicion de los materiales, sino también todos los
gastos asociados como transporte, seguros y aranceles hasta su recepcion en almacén,
ademas de productos destinados a comedores o venta a empleados aunque no formen

parte del inventario productivo (Ballou, 2004).

De acuerdo con Heizer & Render (2010), menciona que un inventario de
productos terminados engloba los articulos producidos o adquiridos dentro de nuestra
organizacion y estan listos para su venta directa, y los articulos proporcionados por el
departamento de produccién al almacén de productos terminados por haber logrado la

terminacion total y que a la hora de la toma fisica de inventarios se encuentren aun en los
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almacenes, es decir, los que todavia no han sido vendidos. El nivel de inventarios de

productos terminados va a depender directamente de las ventas, es decir su nivel esta dado

por la demanda. En la planificacion de la produccién se han realizado los estudios

pertinentes para determinar cudl va a ser la necesidad se fabricacion en funcion, tanto de

la demanda como de los stocks previos de productos finalizados, entre los cuales tenemos:

Inventario de Materia Prima: comprende todas clases de materiales comprados
por el fabricante y que van a someterse a otras operaciones de transformacion o
manufacturas antes de que se puedan vender como producto terminado.
Inventario de Produccion en Proceso: son todos los materiales en los cuales se
han ejecutado operaciones de transformacion en un periodo de costos, pero que
todavia requieren de otras operaciones para quedar terminados.

Inventario de Produccion Terminados: Lo constituyen todos los articulos que
fueron sometidos a las operaciones de transformacion necesarias, que cubren los
requisitos de calidad, para poderlos destinar preferentemente a su venta.

Otros Inventarios: Son todos los articulos necesarios para el funcionamiento y
conservacion tanto de la fabrica como de las oficinas. En general son los articulos
que no conforman el producto transformado en forma directa, pero que son

necesarios para la empresa.

De acuerdo con Chopra & Meindl (2013), el objetivo del inventario es confirmar

o verificar el tipo de existencias que disponemos en la empresa mediante un recuento

fisico de los materiales existentes. Es necesario realizar inventarios para confrontar los

datos anotados en nuestra base de datos con las existencias reales disponibles en el

almacén.
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La importancia de hacer un inventario en condiciones reside en que nos va a
proporcionar una serie de factores de valoracion pormenorizada de las mercancias de las
que disponemos al dia. Tener inventariado nuestro almacen es importante por las

siguientes funciones:

e Tendremos localizadas nuestras existencias en todo momento.

e Nos permitira conocer la aproximacion del valor total de las existencias. Podremos
saber qué beneficio o pérdidas en el cierre contable del afio tiene nuestra empresa.

e Nos ayudara a saber qué tipos de productos tienen mas rotacion.

e Podremos tomar decisiones sobre como organizar la distribucion del almacén,
segun las estadisticas de nuestros inventarios.

e Tendremos siempre informacion sobre el stock del que disponemos en nuestro
almacén.

A. Diferenciacion de conceptos

e Inventario: es la verificacion y control de los materiales o bienes patrimoniales
de la empresa, que realizamos para regularizar la cuenta de existencias contables
con las que contamos en nuestros registros para calcular si hemos tenido pérdidas
0 beneficios.

e Stock: Es una acumulacién de material y/o de producto final almacenado para
su posterior venta al cliente. La gestion del stock debe ser 6ptima para que el
aprovisionamiento sea efectivo; las inversiones en stocks inmovilizan unos
recursos econdémicos durante un cierto tiempo, por lo que en todo momento
debemos tener en cuenta que la rotacion de dichos productos debe ser efectiva.

e Existencias: Son aquellos productos que la empresa tiene en sus instalaciones

para ser vendidas al cliente final o aquellos productos gque se van a necesitar en
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algin momento en su proceso productivo (por ejemplo: cajas de carton,
etiquetas, film para retractilar, etc.).

2.4.2.3. Eficiencia del proceso. Dimension clave en la gestion de operaciones y

calidad, que busca medir y mejorar el rendimiento interno de los procesos

organizacionales. Se refiere a la capacidad para utilizar los recursos de manera 6ptima,

reduciendo al minimo los tiempos improductivos, errores y retrabajos, con el objetivo de

entregar valor al cliente final de forma répida y con el menor desperdicio posible (Heizer

& Render, 2010).

De acuerdo con Chiavenato (2018), la eficiencia del proceso implica mejorar
continuamente los procesos empresariales para alcanzar mejores resultados en términos
de calidad, velocidad y costos. Para este autor, un proceso eficiente es aquel que cumple
sus objetivos utilizando los minimos recursos necesarios, eliminando tareas innecesarias

y evitando la repeticion de actividades.

Teniendo en cuenta a Hammer & Champy (1993), en su teoria sobre la
reingenieria de procesos, indican que la eficiencia no solo esta en hacer mejor lo que ya
se hace, sino en replantear radicalmente el proceso, con el fin de obtener mejoras

significativas en indicadores como el costo, el tiempo y la satisfaccion del cliente.

De acuerdo con Slack & Brandon-Jones (2021), mencionan la eficiencia como
una medida interna de productividad, entendida como la relacién entre los recursos
empleados y los resultados obtenidos. Desde esta perspectiva, los procesos deben
disefarse y gestionarse para entregar resultados consistentes en el menor tiempo posible,

eliminando todas aquellas actividades que no generan valor.
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Chase et al. (2009) mencionan que la eficiencia del proceso también implica el
equilibrio entre capacidad operativa, flujo de trabajo y eliminacion de tiempos muertos,

factores que afectan directamente la competitividad organizacional.

A. Tiempo de procesamiento

Este indicador mide el tiempo total que transcurre desde el inicio hasta el final de
un proceso o ciclo de trabajo. Se utiliza para analizar cuan rapido se completa una tarea
0 unaserie de tareas, y detectar demoras innecesarias que impactan la eficiencia. También
se puede decir que es la duracion necesaria para completar todas las etapas de un proceso
productivo o administrativo, incluyendo actividades que agregan y no agregan valor”

(Slack et al., 2010).

Figura 3

Diagrama de analisis de procesos (DAP) — Simbologia

* Indica el deposito de un documento o informacion
dentro de un archivo, o de un objeto cualquiera dentro
de un almaceén.

Almacenamiento

Actividad Simbolo Descripcién

* |ndica las principales fases del proceso, método o
Operacion O procedimiento.

= |ndica que se verifica la calidad y/o cantidad de algo.
Inspeccion

* Indica desplazamiento o movimiento de empleados,
Transporte material y equipo de un lugar a otro.

* |ndica demora en el desarrollo de los hechos.

Espera ’

Nota. Simbologia del diagrama de operacion de procesos, Slack 2010

B. Porcentaje de valor agregado

Este indicador evalla qué parte del tiempo total de un proceso esta realmente
destinada a actividades que transforman el producto o servicio de manera significativa y

por las cuales el cliente estaria dispuesto a pagar. Se puede decir que tambien es la
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proporcion de tiempo que una organizacion dedica a actividades que aportan valor desde

la perspectiva del cliente (Womack et al., 1990)

Figura 4
Porcentaje de valor agregado (Actividades productivas e improductivas)

ACTIVIDADES PRODUCTIVAS

e 210 O: "
Mle]ul=1nivde]

ACTIVIDADES IMPRODUCTIVAS

%Act. 7 ED VE:)] X 100
Improductivas = Z[ O D E> D \/ Cj]

Nota. Ecuaciones para encontrar actividades productivas e improductivas

2.4.2.4. Kaizen (Mejora continua). Segun Imai (1986), la metodologia Kaizen es
un sistema enfocado en la mejora continua de toda la empresa y sus componentes, de
manera armonicay proactiva. EIl programa de mejoramiento continuo esté realizado sobre
la base del trabajo en equipos y la utilizacion de los conocimientos y habilidades del
personal de la organizacion. Mediante la aplicacion de la herramienta de Kaizen la
organizacion busca obtener niveles dptimos de calidad, costos y tiempos de entrega. Para
poder implementarla es necesario obtener el trabajo en equipo, establecer circulos de
calidad, disciplina del personal de la organizacion y fomentar las sugerencias de mejora

mediante incentivos.

Se deben establecer estandares realizables, repetibles y luego mejorar esos
estandares continuamente. Se basa en la simplicidad de la aplicacion de la filosofia, la
calidad es su primer objetivo y no requiere una alta inversién para su implementacion,
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sino trata de avanzar mediante pequefios pasos, con la participacion de todos los

empleados e implantando rapidamente las mejoras.
2.4.3. Productividad

La productividad es la capacidad para el desarrollo de actividades en un
determinado tiempo y con la cantidad de recursos asignados. Para ello, es muy importante
determinar cuales son los recursos claves que se utilizan y la determinacion de indicadores
para controlar y mejorar los procesos. Por otro lado, la productividad también se refiere
al grado de rendimiento obtenido al utilizar los recursos disponibles para alcanzar los
objetivos establecidos. No se trata de medir la produccion en términos de cantidad, sino
de evaluar cuan eficazmente se han combinado y empleado los recursos para lograr los

resultados especificos deseados (Alvarez et al., 2012).

Es usual ver la productividad a través de dos componentes: eficiencia y eficacia.
La primera es simplemente la relacion entre el resultado alcanzado y los recursos
utilizados, mientras que la eficacia es el grado en que se realizan las actividades planeadas
y se alcanzan los resultados planeados. Asi, buscar eficiencia es tratar de optimizar los
recursos y procurar que no haya desperdicio de recursos; mientras que la eficacia implica
utilizar los recursos para el logro de los objetivos trazados (hacer lo planeado). Se puede
ser eficiente y no generar desperdicio, pero al no ser eficaz no se estan alcanzando los
objetivos planeados. Adicionalmente, por efectividad se entiende que los objetivos

planteados son trascendentes y éstos se deben alcanzar.

De acuerdo con Gutiérrez (2014), la productividad esta definida como la relacion
entre los resultados y el tiempo utilizado para obtenerlos; cuanto menor sea el tiempo que
lleve obtener el resultado deseado, méas productivo es el sistema. Es usual ver la

productividad a través de dos componentes: eficiencia y eficacia. Asi, buscar eficiencia
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es tratar de optimizar los recursos y procurar que no haya desperdicio de recursos;
mientras que la eficacia implica utilizar los recursos para el logro de los objetivos trazados

(hacer lo planeado). Siendo expresado la productividad en lo siguiente:
Productividad = Eficiencia x eficacia

Unidades producidas _ Tiempo util Unidades producidas

Tiempo Total ~ Tiempo total | Tiempo util

Salidas B Produccién

Productividad = =
Entradas Insumos

Esta expresion sugiere dos programas para incrementar la productividad:

e Mejorar la eficiencia reduciendo los tiempos desperdiciados por paros de equipos,
falta de materiales, desbalanceo de capacidades, mantenimiento no programado,
reparaciones y retrasos en los suministros y en las érdenes de compra.

e Mejorar la eficacia, cuyo proposito es optimizar la productividad del equipo, los
materiales y los procesos, asi como capacitar a la gente para alcanzar los objetivos
planteados, mediante la disminucién de productos con defectos, fallas en arranques
y en operacion de procesos, y deficiencias en materiales, en disefios y en equipos.
Ademas, la eficacia debe buscar incrementar y mejorar las habilidades de los
empleados y generar programas que les ayuden a hacer mejor su trabajo.

e La productividad va relacionada con la mejora continua del sistema de gestion de
calidad y gracias a este sistema de calidad, se pueden prevenir los defectos de
calidad del producto mejorando los estdndares de produccién de la empresa y
evitando que productos defectuosos lleguen al usuario final. Se puede definir como
la manera en que se emplean los factores de produccion para crear bienes y servicios

que beneficien a la sociedad.
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Factores que determinan la productividad. Se clasifican en internos y factores

externos, a continuacion, se detalla cada una de ellas:

e Factores internos: productos, tecnologia, recursos humanos, planta, materiales,
métodos y organizacion
e Factores externos: cambios econémicos y demogréaficos, recursos naturales y

administracion publica.

La formulacion de la productividad puede plantearse de 03 maneras:

e Productividad total: es el cociente entre la produccidn total y todos los factores
empleados. Entre estos factores se pueden mencionar al trabajo, material, energia,
capital y otros factores a considerar de acuerdo con el rubro de la empresa.

e Produccion multifactorial: relaciona la produccién final con varios factores,
normalmente trabajo y capital.

e Productividad parcial: es el cociente entre la produccion final y un solo factor. En
estos cocientes, tanto numerado (produccién) como denominador (factores) iran
expresados en la misma unidad o bien expresados generalmente en las mismas

unidades monetaria

Los errores mas comunes que se cometen con respecto a la productividad son:

No es sélo la eficiencia del trabajo.

e No es solo medir el rendimiento simplemente por el producto.

e Confundir productividad y rentabilidad.

e Confundir productividad con eficiencia.

e Creer que las reducciones de costos per se mejoran la productividad.

e Creer que la productividad sélo puede aplicarse a la produccién
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- La productividad esta vinculada con la calidad del producto, de los insumos
y del propio proceso.

- Eficaciay rendimiento  -------- > productividad.

- Eficacia es la medida del alcance de las metas. Cuanto mas diferentes sean
sus metas, mas distintas seran las definiciones de productividad.

- El principal indicador del mejoramiento de la productividad es una relacion
decreciente del insumo a producto, a calidad constante o mejorarla

Produccién vs. productividad

No son términos totalmente distintos, productividad no debe ser confundido con
produccion. Ya que la produccion es una tarea de transformacion de recursos, la
productividad es una medida del rendimiento en el uso o aplicacion de los recursos. Elevar
la productividad no implica aumentar la produccién en nimeros absolutos, sino en una
proporcién mayor a los incrementos en los insumos utilizados para la generacion de esa
nueva produccion, lo cual se logra reduciendo el desperdicio de las materias primas, el
consumo excesivo de energia eléctrica, combustibles y Iégicamente horas — hombre. En
otras palabras, incrementando el valor agregado. Se puede mencionar que la
productividad no es una medida de la produccion ni de la cantidad que se ha fabricado.
Es una medida de lo bien que se han combinado y utilizado los recursos para cumplir los
resultados especificos deseados. Igualmente, los factores de la productividad se dividen
en: internos, conocidos como factores controlables por ser los que se manejan al interior
de la empresa y pertenecen al &mbito microeconémico. Estos a su vez se clasifican en
factores duros, por ser mas dificiles de ser cambiados, y factores blandos, que son mas
faciles de ser cambiados; y factores externos, conocidos como no controlables, por ser
aquellos sobre los cuales la empresa no tiene manejo y pertenecen al ambito

macroecondémico (D’ Alessio, 2004).
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Figura 5
Factores de la productividad

FACTORES DE PRODUCTIVIDAD

DE LA EMPRESA
1
FACTOR INTERNO | |  FACTOR EXTERNO |
FACTORES FACTORES AJUSTES | [ RECURSOS | [ ADMINISTRACION
DUROS BLANDOS ESTRUCTURALES| | NATURALES PUBLICA E
INFRAESTRUCTURA

@ Producto @ Personas ® Econdmicos | ® Mano de obra | @ Mecanismos

@ Planta y equipos @ Organizacion y sistemas @ Demogréficos | @ Tierra institucionales

® Tecnologia @ Métodos de trabajo y sociales ® Energla @ Politicas y estrategias

©® Materiales y energia | @ Estilos de direccién ® Politicos ® Materias @ Infraestructura
(hardware) (software) ® Financieros primas @ Empresas publicas

Nota. Factores de productividad de una empresa internos y externos, D’ Alessio.
2.4.4. Dimensiones de la variable productividad

2.4.4.1. Calidad. es el grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes
cumple con los requisitos, también la calidad es el resultado de un proceso de gestion
integral que abarca todas las etapas de un proceso para llegar a producir un producto o

servicio (Juran & Godfrey, 2010).

La calidad puede entenderse como la capacidad del ser humano para hacer las
cosas bien desde el inicio y a lo largo de todo el proceso. Antes del auge de los sistemas
de produccion industrial, la gestion de la calidad ya era inherente al trabajo de los
artesanos, quienes asumian de forma integral cada etapa de la produccion, asegurando asi

un alto nivel de excelencia en sus productos (Juran & Godfrey, 2010).

Tomemos como ejemplo a un alfarero. EI proceso comenzaba con la identificacion
de las necesidades de sus clientes, equivalente a una prospeccion de mercado orientada a
la calidad del servicio. Posteriormente, seleccionaba cuidadosamente la arcilla, evaluando
su calidad, coste y disponibilidad, lo que representa una gestion de calidad en las compras.

Disefiaba sus piezas con atencion al detalle, garantizando una calidad en el disefio
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adaptada a las expectativas del cliente. Luego, elaboraba las piezas y las cocia
personalmente, asegurando asi una calidad controlada en la produccion. Tras esto,
inspeccionaba una por una las piezas terminadas, descartando aquellas defectuosas, en
una préactica temprana de control de calidad. Finalmente, vendia sus productos y, si era
necesario, ofrecia atencién al cliente, resolviendo cualquier reclamo como parte de un

servicio postventa orientado a la satisfaccion total (Crosby, 1979).

Se puede decir que un producto de calidad es aquel que cumple las expectativas
del cliente. Si un producto no cumple todas las expectativas del cliente, el cliente se
sentira desilusionado, ya que no realiza exactamente lo que él queria. Si el producto
sobrepasa las expectativas del cliente, estarda pagando por una serie de funciones o
cualidades que no desea, es conveniente que el producto sobrepase ligeramente las
expectativas del cliente, ya que de esta forma podra quedar sorprendido y mantendra su

lealtad hacia el producto (Crosby, 1979).

En el ambito industrial, la calidad es unelemento determinante de la
productividad, entendida como la relacion entre los bienes producidos y los recursos
utilizados. Cuando los procesos generan un alto volumen de unidades defectuosas, no
solo se desperdician materias primas y tiempo, sino que también se incrementan costos
asociados a reprocesos, descartes y garantias. Esto impacta directamente en la eficiencia
global de la operacion, ya que los recursos invertidos en productos no conformes podrian

haberse destinado a aumentar la produccion efectiva, se tiene la siguiente formula:

Calidad = Unidades Defectuosas 100
atdad = Unidades Totales producidas X

2.4.4.2. La eficiencia global de los equipos (OEE). Indicador clave de

rendimiento, que constituye una medida fundamental de la estabilidad global de un
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proceso productivo con méquinas. Mide la produccién de piezas buenas a la primera,
como un porcentaje del tiempo planificado para produccién. Su objetivo es la total
utilizacion del sistema productivo, que integran operarios, maquinas y materiales, para
responder a la demanda de los clientes. Da informacién de si el proceso esta trabajando
cuando deberia estar, de si las maquinas y los operarios van a la velocidad disefiada y de

si las piezas producidas son buenas a la primera (Nakajima, 1988).

Herramienta de mejora continua que surge con el TPM (mantenimiento productivo
total), e involucra a los equipos naturales de trabajo y a los equipos multifuncionales que
se enfocan en la eliminacion de seis grandes pérdidas, con impacto en la eficiencia global
de los procesos productivos con maquinas. Estas seis grandes pérdidas: averias, ajustes y
cambios de modelos, paradas menores y reducciones de velocidad, defectos y retrabajos
y defectos en las puestas en marcha, se valoran en tres indicadores claves del proceso: la

Disponibilidad (D), el Rendimiento (R) y la Tasa de calidad (Q) (Gulati, 2013)

e La Disponibilidad: porcentaje de tiempo que estd operativo o disponible para
produccion, respecto al tiempo planificado. El tiempo planificado para produccion
es el tiempo de calendario, menos los descansos, festivos, paradas programadas,
tiempo para preventivo, etc. El tiempo operativo es el tiempo planificado de
produccion menos los tiempos de paradas por averias de maquinas, ajustes o puestas

a punto y cambios de modelo:

. . Tiempo de funcionamiento real
Disponibilidad = - x 100
Tiempo programado

e Rendimiento: Se obtiene dividiendo el tiempo empleado en producir las unidades
reales fabricadas entre la produccion tedrica que se deberia haber obtenido en ese

mismo tiempo. Este indicador refleja la eficiencia en la produccion real comparada

46



con la produccion teodrica, el rendimiento se ve reflejado en el mantenimiento
preventivo, en el que se realizan las paradas programadas y no debera afectar al
tiempo planificado de produccién; su efecto positivo en el tiempo operativo se
observara en la reduccion de los tiempos de parada por averias, para mantenimiento
correctivo. Técnicas de mantenimiento de respuesta rapida y de reparacion répida,
en las paradas por averia actuaran en el mismo sentido. EI Rendimiento evalta las
ineficiencias del proceso por las paradas menores (micro paradas) o por los tiempos
muertos ocasionados por atascos, desajustes con el ciclo del operario, marcha en
vacio, esperas y detenciones menores y la reduccion de su velocidad respecto a la
disefiada por piezas de la méaquina desgastadas, rozamientos etc. Mide la
produccion total de piezas, buenas y malas, como un porcentaje del tiempo

operativo:

o Produccion Real
Rendimiento = — — ——x 100
Producciéon Teoérica Maxima

Calidad: Se obtiene dividiendo el tiempo tedrico necesario para producir la
cantidad real (descontando las pérdidas por disponibilidad y rendimiento) entre el
tiempo tedrico total. Este factor mide la proporcion de unidades producidas sin
defectos respecto a las unidades totales. Cabe mencionar que una reduccion del
tiempo de ciclo de la maquina podria no incrementar el rendimiento, aunque se
procese un numero mayor de piezas; si, por ejemplo, los operarios no son capaces
de descargar la maquina, las piezas se acumularan y el proceso se ralentizard y se

produciria el efecto contrario.

La Tasa de calidad evalua las ineficiencias del proceso por productos de mala
calidad a la primera, que hay que reprocesar o completar actividades no terminadas

y por unidades defectuosas que se producen en los arranques de procesos nuevos o
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periodos de pruebas hasta alcanzar el estado estable. Mide la produccion de piezas

buenas a la primera, como un porcentaje del total de piezas:

Unidades Buenas

Calidad = Unidades Totales Producidas -

100

Por altimo, se multiplican los 3 indicadores para hallar el % de la eficiencia de los

equipos

OEE = Disponibilidad x Rendimiento x Calidad

2.4.4.3. Tasa de utilizacion. indicador ampliamente utilizado en gestion de
operaciones y economia para medir la eficiencia con la que se emplea un recurso
productivo. Este concepto es aplicable en diversos sectores, desde la industria
manufacturera hasta los servicios, y su objetivo principal es evaluar qué porcentaje de la

capacidad total disponible esta siendo aprovechado efectivamente (Martinich, 1997).

Este indicador es especialmente Gtil para identificar recursos subutilizados, como
maquinaria ociosa, espacios de almacenamiento vacios o personal con tiempo
improductivo. Sin embargo, su interpretacion debe considerar el contexto especifico de
cada organizacion, ya que factores como la demanda del mercado, los tiempos de
mantenimiento o las limitaciones logisticas pueden afectar los resultados, siendo un
indicador clave que permite medir la eficiencia y productividad de los recursos, ya sea en

términos de empleados, equipos o capacidad de produccion (Heizer et al., 2017).

En términos generales, la tasa de utilizacién se calcula comparando el nivel de
produccion real alcanzado con la capacidad méxima teérica que podria lograrse en

condiciones ideales. Matematicamente, se expresa como:
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L Produccion Real
Tasa de utilizacién = — — x 100
Producciéon Teérica

Para calcular la tasa de utilizacion, se deben considerar diferentes parametros

segun la aplicacion del mismo:

e Tasa de utilizacion de la capacidad:

- Se mide dividiendo la capacidad total utilizada durante un periodo especifico por la
capacidad total disponible en ese mismo periodo

- Esta métrica refleja la eficiencia en el uso de los recursos y como se puede aumentar
la produccion.

e Tasa de utilizacion de empleados:

- Se calcula dividiendo las horas facturables durante un periodo entre el total de horas
trabajadas durante ese mismo periodo.

- Por ejemplo, si un empleado registrd 30 horas facturables en una semana vy el
numero total de horas trabajables es de 40 horas, la tasa de utilizacion seria del 75%
(30/40 = 75%)

e Tasa de utilizacion de agentes:

- Se calcula considerando factores como el volumen de tickets, cumplimiento de
acuerdos de nivel de servicio, disponibilidad del personal y costo por ticket

- Esta métrica es crucial para evaluar la eficiencia del servicio al cliente y garantizar

un trabajo efectivo del personal

Unidades Buenas

Tasa de utilizacion = Unidades Totales Producidas x100

2.4.4.4. Productividad laboral. Desde el punto de vista de Kendrick (1998), la

productividad laboral evalUa la relacién entre el volumen de trabajo en el proceso de
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fabricacion y la produccion resultante. Para medir la productividad existen dos

procedimientos

La cantidad de produccion obtenida en relacion del namero de las horas hombres
trabajadas en un periodo determinado Ildmese una unidad productiva, en una rama de la

actividad econoémica del pais.

Produccion

Produccién hora hombre =
Horas Hombre

De igual modo una productividad laboral puede evaluarse a través de la relacion entre el

resultado obtenido y el nimero de trabajadores ocupados en la tarea.

Produccién

Produccién media por trabajador = — -
P ) Nuamero de trabajadores

Estas formulas pueden medir el rendimiento de una unidad productiva en un periodo

definido.

2.5. Definicion de términos basicos

5S. Una metodologia de organizacion del lugar de trabajo que consiste en cinco

principios: clasificar, ordenar, limpiar, estandarizar y mantener la disciplina.

Calidad. Grado de excelencia de un producto que cumple con los requerimientos del

cliente, teniendo un valor agregado aceptable.

Ciclo PHVA. Proceso de mejora continua que consiste en Planificar, Hacer, Verificar y

Actuar para optimizar y mantener estandares de desempefio.

Control de calidad. Conjunto de procedimientos destinados a garantizar que un producto

o servicio cumpla con los estandares establecidos.
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Desperdicio (Muda). Se refiere a cualquier actividad dentro del proceso de produccién
que no afade valor al producto final. Los principales tipos de desperdicios son:
sobreproduccién, tiempo de espera, transporte innecesario, procesamiento excesivo,

inventario excesivo, movimiento innecesario y defectos.

EOQ (Cantidad Econémica de Pedido). Férmula que determina el tamafio éptimo de
pedido para minimizar el costo total de inventario, considerando costos de pedido y costos

de almacenamiento.

Indicador. Herramienta que permite el monitoreo y evaluacion de las variables clave de
un sistema organizacional, mediante su comparacion, en el tiempo, con referentes

externos e internos.

Grafico X-R. Herramienta estadistica de control de procesos que monitorea la media (X)

y el rango (R) de un conjunto de muestras para identificar variaciones en la produccion.

Grafico P. Grafico de control utilizado para medir la proporcion de unidades defectuosas

en un proceso Y verificar si se mantiene dentro de los limites establecidos.

Kaizen. Concepto japonés que significa “mejora continua” y se refiere a la filosofia de

buscar constantemente formas de mejorar los procesos, productos y servicios.

Manufactura esbelta. También conocida como Lean Manufacturing, es una metodologia
que se enfoca en maximizar el valor para el cliente mientras se minimizan desperdicios

dentro del proceso de produccion.

Meétodo ABC. Técnica de clasificacion de inventarios que divide los productos en tres
categorias (A, B y C) segln su importancia econdmica o nivel de consumo, priorizando

la gestidn de los mas valiosos.
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MIL-STD-414. Norma militar estadounidense para la inspeccion por variables, utilizada

para el control de calidad y muestreo estadistico en procesos productivos.

Valor Agregado. Actividades que el cliente estd dispuesto a pagar porque mejoran
directamente el producto o servicio. La manufactura esbelta busca maximizar estas

actividades y reducir las que no agregan valor.

OEE (Overall Equipment Effectiveness). Indicador que mide la eficiencia global de los

equipos considerando la disponibilidad, el rendimiento y la calidad.

Rotacion de inventarios. Numero de veces que un inventario se renueva o vende en un

periodo determinado.

Tiempo de procesamiento. Periodo total desde que la materia prima ingresa al proceso

productivo hasta que se obtiene el producto terminado.

Productividad laboral. Cantidad de bienes producidos por cada trabajador en un periodo

determinado.
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CAPITULO Il

PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIS Y VARIABLES

3.1. Hipdtesis

En esta investigacion se ha decidido no plantear una hipétesis debido a que el
estudio tiene un alcance descriptivo y propone un plan de mejora. El propdsito central no
es demostrar una relacion causa-efecto o una correlacion estadistica entre variables, sino
realizar un diagnostico por recolectar datos en un momento Unico para entender las
deficiencias en la manufactura y la productividad, a partir de ahi, disefiar una propuesta

de mejora que resuelva los problemas identificados.

Como sefiala Hernandez (2014), los estudios que buscan caracterizar una situacion
especifica y generar un modelo de solucion basado en evidencia empirica pueden

prescindir de hipotesis.

3.2.  Variables
X: Manufactura esbelta
Y: Productividad

3.3.  Operacionalizacién de los componentes de la Hipdtesis

53



Tabla 1

Operacionalizacion de los componentes de la hipétesis

MANUFACTURA ESBELTA Y LA PRODUCTIVIDAD EN UNA EMPRESA DEL SECTOR LACTEO DE LA CIUDAD DE CAJAMARCA, 2024
Definicion operancional de las variables
Hipdtesis Definicidn Conceptual de las variables Variables Dimensiones Indicadores Instrumento de
recoleccion de datos
- Seiri (Clasificar) - Seiketsu
Sisterna integral que elimina desperdicios

58
combinando: 58 (orden v limpieza), gestidn de

En esta investigacién se ha decidido nventarios (solo lo necesario), VSM (mapeo

{Estandarizar)
no plantear una hipdtesis debido a

- Seiton {Ordenar) - Shitsuke (Sostener)

de procesos) v Kaizen (mejora continua), para

- Valor econdmico
Gestion de - Exactitud de Inventario
.. timizar flujos, reducir costos v anmentar Inventarios -
que el estudio tiene un alcance °F LA, fect sy FIFO
o walor al cliente, prioriza la eficiencia, reduce Manufactara - LIFO
-:iesf:rlptwo ¥ prc’lplﬂne una plan de tiempos de ciclo, mejora la calidad v alinea la Esbelta
mejora. El propdsito central no € produccion con la demanda real, todo bajo un Eficiencia del T' 4 .
demostrar una relacidn causa-efecto  enfoque sostenible v centrado en el cliente. lelene de - lm'PV':' le pmces:;mmm
o una correlacion estadistica entre Esta integracidn no solo impulsa la I o - YT agregaco
variables, sino realizar un productividad, sino que también fomenta un - Hoja de analisis de
diagndstico por recolectar datos en entorho Lah-nr.al seguro, ordenado v adaptable a . . - Planear - Verificar doecumentos .
un momento linico para entender las cambios. Womack et. al { 1990) Mejora continua Hacer A - Faif:;egmlﬁzlﬁ 58
deficiencias en la manufactura y la condiciones e ativas
pr{}duﬂi‘:’idﬂd, a ]_:IIEI'T.II' de ﬂ.h{f ) ) ) Unidades Defectuosas 100 - Gula de entrevista
disefiar una propuesta de mejora Evalia la capacidad de un sistema para generar Calidad Unidades Totales producidas”
salidas, no solo mide volumen de produccidn,
que resuelva los problemas
identificados.

sino que garantiza resultados optineos

mediante la eliminacion de desperdicios v la S - - -
Como sefiala Hernandez (2014), los maximizacion del valor entregado, Ei;culmcm ga.meml OEE = Dlspnmhgn:t.add ; Rendimiento x
estudios que buscan caracterizar una equilibrando eficiencia operativa con Fradu ud ¢ 08 equipas e
situacion especifica y generar un efectividad en el uso de todos los recursos
modelo de solucidn basado en _ productivos. lﬁtegrﬂndﬂ airg ]:r'lli_n‘fé Tasa de Utilizacién Produccién Real
evidencia e:tnpirica pubden fundamentales: calidad, {OEE - disponibilidad,
prescindir de hipdtesis.

rendimiento v calidad de equipos), tasa de

Froducciin Tedrica = 160
utilizacidn v productividad laboral. Carro &

Productividad Produccién
Gonzales (2006) Hetive

Laboral Horas Hombre

= Instrumentos de

diagndstico (Ciclo PHVA)

Nota. Matriz de operacionalizacion en base al protocolo de la escuela de posgrado de la Universidad Nacional de Cajamarca 2014
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CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO

4.1.  Ubicacion geogréfica

Geograficamente el area de estudio se encuentra situada en la provincia de
Cajamarca, porque es donde estan las empresas del sector lacteo, adscritas a la cAmara de

comercio y produccion de Cajamarca en donde se realizd la investigacion.

Figura 6

Mapa de la ciudad de Cajamarca

Nota. El mapa muestra la delimitacion territorial de los distritos que conforman la provincia de Cajamarca.
Adaptado de Mapa politico administrativo de Cajamarca, por Gobierno Regional de Cajamarca, 2007
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4.2. Disefio de la investigacion

Para el desarrollo de la presente investigacion se utilizd un disefio no
experimental, debido a que no se manipulé la variable independiente, sino que se observo
el fendbmeno en su forma natural, también se analizé los procesos productivos y las
précticas relacionadas con la manufactura esbelta dentro de la empresa sin intervenir en
el proceso productivo.

De acuerdo con Hernandez et al. (2014), el disefio no experimental se caracteriza
por la ausencia de manipulacion deliberada de las variables independientes, de modo que
el investigador se limita a observar los fendmenos tal como ocurren en su forma natural,
sin intervenir en su desarrollo. En este tipo de disefio, las variables se analizan tal como
se presentan en la realidad, buscando establecer relaciones o asociaciones entre ellas a
partir de la interpretacion sistematica de los datos observados.

La aplicacion de este enfoque permitié analizar los procesos productivos y las
practicas de manufactura esbelta en donde se hizo la investigacion sin alterar las
condiciones operativas actuales, lo cual contribuyé a garantizar la validez de los
resultados obtenidos.

Asimismo, también es un disefio transeccional o transversal, ya que la recoleccion
de los datos se realiz6 en un solo momento correspondiente al 2024, con el propoésito de
obtener una visién representativa de la situacion actual de los procesos productivos en la
empresa analizada.

Segun Hadi et al. (2023), el disefio transeccional o transversal se caracteriza
porque la recoleccion de datos se realiza en un Gnico momento, sobre una muestra o
poblacién previamente definida. Este tipo de estudio tiene como finalidad describir las

variables y analizar su incidencia o relacion en un momento especifico del tiempo.
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Asimismo, la investigacion se desarrollé bajo un nivel explicativo, debido a que
se buscé analizar y comprender la relacion existente entre la aplicacion de herramientas
de manufactura esbelta y la productividad en una empresa del sector lacteo.

De acuerdo con Ruiz & Valenzuela (2022), la investigacion explicativa tiene
como finalidad profundizar en la comprension de los fendmenos, identificando las causas
y efectos que explican su comportamiento. Este tipo de investigacién no solo describe los
fendmenos, sino que también busca determinar las razones por las cuales ocurren y la
manera en que las variables interactlan entre si.

4.3. Métodos de investigacion

En la presente investigacion se utiliz6 el método explicativo, debido a que el
proposito principal fue comprender y describir las causas que originan los fendmenos
observados, asi como analizar las relaciones de causalidad existentes entre las variables.
Se buscd explicar como la aplicacion de herramientas de manufactura esbelta influye en
la productividad dentro de la empresa del sector lacteo.

De acuerdo con Naupas et al. (2018) el método explicativo tiene como finalidad
identificar los factores que influyen en la ocurrencia de un fenémeno, respondiendo a la
pregunta del porqué de los hechos y estableciendo vinculos de causa—efecto que permiten
su cuantificacion y analisis objetivo.

Teniendo en cuenta a Bernal (2010) los estudios explicativos van mas alla de la
simple descripcion o correlacion de variables, ya que buscan descubrir las razones
subyacentes de los eventos o comportamientos observados, proporcionando una
comprension mas profunda de la dindmica de los fendmenos analizados.

La aplicacion de este método permitio analizar las variables estudiadas con el
objetivo de identificar los factores que influyen en el desempefio del proceso productivo

y proponer acciones de mejora que contribuyan a optimizar los resultados operativos.
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4.4. Poblacion, muestra, unidad de analisis y unidad de observacion
4.4.1. Poblacién
La region Cajamarca constituye la principal cuenca lechera del Per( y cuenta con
aproximadamente 1300 pequefias plantas de transformacién de lacteos, dedicadas
principalmente a la produccion de queso y otros derivados (RCR, 2023).
4.4.2. Muestra
La seleccion de la muestra se realizé mediante un muestreo no probabilistico por
conveniencia, ya que se eligié una empresa del sector lacteo de la ciudad de Cajamarca
que permitio el acceso a la informacion; acceso a registros de produccion, inventarios,
tiempos de procesamiento y procedimientos de trabajo, los cuales resultaron
fundamentales para realizar el diagnostico de los procesos productivos y evaluar la
aplicacion de herramientas de manufactura esbelta.
4.4.3. Unidad de analisis
La unidad de andlisis de la presente investigacion esta conformada por una
empresa del sector lacteo, en la cual se centra el estudio. Asimismo, se consideran como
unidades de observacion complementarias los trabajadores, quienes proporcionaron
informacion directa mediante encuestas, entrevistas y observaciones de campo.
4.5. Técnicas e instrumentos de recopilacion de informacion
4.5.1. Téecnicas de recopilacién de informacion
e Encuesta: es una técnica de recoleccién de informacidn que permite obtener datos
sobre percepciones, opiniones o comportamientos de las personas mediante un
conjunto de preguntas previamente estructuradas. Esta técnica se aplica a través de
un instrumento denominado cuestionario, el cual se dirige a los participantes del

estudio con el fin de recopilar informacién relevante para la investigacion, las
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encuestas permiten obtener datos cuantitativos que facilitan el analisis estadistico
de las variables estudiadas.

La encuesta constituye una herramienta eficiente para recolectar informacion en un
periodo relativamente corto de tiempo, permitiendo conocer la opinion o percepcion
de los participantes respecto al fendmeno de estudio. Segin Medina et al. (2023),
la calidad de los resultados obtenidos depende del adecuado disefio del cuestionario
y de la formulaciéon clara de las preguntas. La encuesta permitio obtener
informacion relacionada con las précticas de manufactura esbelta y los factores
asociados a la productividad dentro de la empresa del sector lacteo.
Observaciones: consiste simplemente en observar los comportamientos o acciones
de un sujeto en un entorno especifico para comprenderlos y registrar lo observado
en su entorno natural o en una situacion que se produce de forma natural. Los
procesos que se observan son normales. Pueden abarcar desde casos individuales
hasta grupos y comunidades enteras. La recoleccion de datos es laboriosa y requiere
mucho tiempo y puede tener que repetirse para garantizar la fiabilidad.

La entrevista: es una técnica de recoleccion de informacion que consiste en la
interaccion directa entre el investigador y el entrevistado con el proposito de obtener
informacion detallada sobre un tema especifico. A través de esta técnica se pueden
conocer percepciones, experiencias, opiniones y conocimientos relacionados con el
fendmeno de estudio. Segun Medina et al. (2023), la entrevista permite profundizar
en aspectos cualitativos de la investigacion mediante la formulacion de preguntas
orientadas a obtener informacion relevante para el analisis. En esta investigacion se
utilizo la entrevista como técnica complementaria para obtener informacion de los

responsables o trabajadores de la empresa del sector lacteo, permitiendo

59



comprender con mayor detalle los procesos productivos, las practicas operativas y
los factores relacionados con la productividad dentro de la organizacion.

e Analisis documental: es una técnica de recoleccion de informacion que consiste

en la revision y evaluacion sistematica de documentos escritos con el prop6sito de
obtener datos relevantes para la investigacion. Esta técnica permite analizar
informacion contenida en registros, informes, reportes de produccion, inventarios y
otros documentos institucionales que contribuyen a comprender el fenémeno
estudiado.
El analisis documental permitié revisar registros internos de la empresa del sector
lacteo, tales como reportes de produccion, control de inventarios, tiempos de
procesamiento y registros de calidad. Esta informacion fue fundamental para
realizar el diagnostico del proceso productivo y analizar indicadores relacionados
con la productividad y la aplicacion de herramientas de manufactura esbelta.

4.5.2. Instrumentos de recopilacion de informacion

Para la recopilacion de datos de la presente investigacion, se disefiaron y
emplearon instrumentos técnicos estructurados, validados por la naturaleza del estudio,
los cuales permitieron obtener informacion precisa sobre los procesos productivos, la
gestion de inventarios y la eficiencia operativa en la empresa del sector lacteo. Los
instrumentos utilizados fueron los siguientes:

e Hoja de andlisis documental: Se disefid una matriz de recoleccion de datos para
obtener la informacion de los registros histéricos de la empresa. Este instrumento
permitio extraer datos cuantitativos, tales como: unidades producidas por lote, tiempos
de parada (fallas/limpieza), tiempo de ciclo por estacién, unidades rechazadas, stock
inicial/final y namero de operarios. La informacion obtenida se organizo (Parte de

produccién diario, Kardex, Planillas, entre otros) para alimentar directamente los
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indicadores de productividad laboral, OEE vy rotacion de inventarios definidos en la
matriz de operacionalizacion.

Formato de evaluacién 5S: Un instrumento de auditoria estructurado bajo una escala
de 0 a 5 (donde 0 es deficiente y 5 es dptimo), disefiado para evaluar las dimensiones
de Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsuke. Este instrumento permitié cuantificar
objetivamente el estado inicial de orden y limpieza en las areas de trabajo.

Lista de chequeo de condiciones operativas: Un instrumento de verificacion
focalizado en identificar ineficiencias operativas y flujo de materiales. A través de este,
se registraron evidencias sobre la sefializacion, distribucion en planta, flujo lineal del
proceso y condiciones de almacenamiento, permitiendo documentar tanto
observaciones como registros fotograficos del estado actual.

Guia de entrevista: Se aplico una guia de entrevista dirigida al responsable de
produccion y al encargado de almacen. El instrumento constd de 35 items agrupados
en 7 dimensiones técnicas: 5S, Gestion de Inventarios, Eficiencia del Proceso, Calidad,
Tasa de Utilizacion, OEE y Productividad Laboral. Esta guia permitid orientar la
conversacion técnica para profundizar en las causas raiz de las ineficiencias, los
cuellos de botella y las practicas operativas, complementando los datos cuantitativos
obtenidos mediante las otras técnicas.

Instrumento de diagndstico (Ciclo PHVA): se emplearon cuestionarios de
evaluacion estructurada basados en el ciclo de Deming (Planificar, Hacer, Verificar,
Actuar). Estos instrumentos consistieron en una serie de items valorativos (escala 1 a
5) mediante los cuales se evalué la madurez de los procesos actuales de la empresa.
Esta herramienta permitié obtener un puntaje diagnostico que evidencid problemas
existentes en cada fase del ciclo operativo, facilitando la identificacion de puntos

criticos que requieren intervencién prioritaria.
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4.6.  Técnicas para el procesamiento y analisis de la informacion

Se procesarén los datos (dispersos, desordenados, individuales) obtenidos de la
poblacion de estudio durante la realizacion del proyecto, y tiene como fin generar
resultado (datos agrupados y ordenados), a partir de los cuales se realizara el analisis
segun los objetivos de hipdtesis de la investigacion realizada.

Figura 7

Técnicas para el procesamiento y analisis de informacién

Observacion directa, : ]

4’ Recoleccion de dat fe— : A
" 0 os_ entrevistas, revision documental

Y

] Organizacion y depuracion de datos }-

| v = —
[ Analisis estadistico descriptivo ‘.-cr:i Z;zmgg:g:e‘)si:acnedn;rajes‘

| Representacion grafica ~— Qrahcos de t.’a"as' F-areto,
\ . diagramas circulares

‘ ’ - Diagrama de Pareto
. Disefio de herramientas Lean Manufacturing ~—— - Analisis de valor agregado
\ l } - Evaluacién 5S

Microsoft Excel para consolidacion
1y limpieza de datos

1
‘ Comparacion con estandares del sector
’} y literatura previa

e

Gk g | Integracion de datos cuantitativos y cualitativos )
|..._S|ntesas de hallazgos_ = para diagnéstico final |

: Analisis comparativo b

Nota. Proceso de procesamiento y analisis de informacion

4.7.  Equipos, materiales, insumos, etc.
e Computadora
e Impresora
e Libros
e [nternet
e Papel bond

4.8. Matriz de consistencia metodoldgica
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Tabla 2

Matriz de consistencia metodoldgica

MANUFACTURA ESBELTA ¥ LA PRODUCTIVIDAD EN UNA EMPRESA DEL SECTOR LACTEOQ DE LA CIUDAD DE CAJAMARCA, 2024

Inst to d Poblacid
Formulacién del problema Objetivos Hiptesis Variables Dimensiones Indicadores fAstrumenta e "y
recoleccién de datos Muestra
Pregunta General Objetivos General - Seiri (Clasificar) - Seiketsu
(Coma elabor Elab d (Estandartzar)
& ) [ .arumpropl_.les:a ! urar_ una prupu&l;ta 3 55 - Seiton {Ordenar) - Shitsuke
de mejora orientado a mejorar mejora orientado a mejorar la (Sostener)
la manufactura esbelta y la manufaciura esbelta y la - Seiso (Limpiar)
productividad en una empresa  productividad de una empresa e
del sector Licteo de la ciudad — del sector lacteo de la ciudad de  En esta investigacién se ha decidido no x- - Volumen de compra
de Cajamarca, 20247 Cajamarca, 2024 plantear una hipéitesis debido a que el [“illllfl-lltllﬂ Grestidn de - Rotacidn de inventarios
estudio tiene un alcance descriptive y Inventarios - FIFO
Preguntas Auxiliares Objetivos Especificos . esbhelta
propone una plan de mejora. El - LIFO
propdsito central no es demostrar una Eficiencia del Tiemno de amiento
(Cudl es la situacion actual de  Diagnosticar la siuacion actual  relacidn causa-efecto o una correlacion po ge | - Hoja de analisis de . .
. . , ) . procesa - Porcentaje de valor agregado La poblacidn estd
la manufactura esbelta v la de la manufactura esbelta y la  estadistica entre variables, sino realizar documentos constituida por 1
productividad de una empresa  productividad en una empresa  un diagndstico por recolectar datos en M Reduccitn de def - Formato de evaluacion empresa del 2ectar
del sector licteo de la ciudad  del sector licteo de la ciudad de  un momento Gnico para entender las 61";::3 B ucctM . e de ectms o e 58 ]_np de la ciudad
de Cajamarca, 20247 Cajamarca, 2024 deficiencias en la manufactura y la continua - vijora continua - Lista de chequeo de de Caias en
productividad, a partir de ahi, disefiar condiciones operativas dnnfﬂe se esid
Cudd o b . Analizar las B . una propuesta de mejora que resuelva Colided Unidades Defecwosas o0 - Guia de entrevista centrando la
& i s son ia m‘rarrmen:as n llzar asad erralru;mtas los problemas identificados. . Unidades Tataler produddaz - Instrumentos de investizaciin
““bemlmd’“‘;m manu "‘“;“:“ “"t_“‘j'““ a;;:’a" a Como sefiala Herndndez (2014), los diagndstico (Ciclo gac
e © LN ey .e.ga € manuiaciura es . en und estudios que buscan cargcterizar una PHVA)
sector licteo de la cindad de empresa del sector licteo de la L i Produccién Real
Cajamarca, 20247 ciudad de Cajamarca, 2024 situacion especifica y generar un Tasade e $ 11
y | Y modelo de solucitn basado en v. Utilizacion Produccién Tedrica
evidencia frica pueden prescindir X
e . P . P Productividad —
. i ) de hiphtesis. Eficiencia . . -
(Cudles son las herramientas Analizar las herramientas eral de | 0OEE = Disponibilidad x Rendimiento
utilizadas en la productividad  relacionadas a la productividad genera de los x Calidad
de una empresa del sector en una empresa del sector cquipos
licteo de la ciudad d licteo de la ciudad d ”
cﬁ_} ¢ ﬂgﬂzél" ¢ :;D ¢ axuumu ¢ Productividad Produccion
Apmanea, ’ AYamarca, Laboral Horas Hombre
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5.1.

CAPITULO V

RESULTADOS Y DISCUSION

Diagnostico situacional del proceso actual

5.1.1. Priorizacién de problemas

principios de manufactura esbelta en sus procesos productivos y en la gestion de sus
insumos. A partir del anélisis, se identificaron diferentes problemas que afectan la

eficiencia operativa y la productividad. En la siguiente tabla se presenta el listado de los

principales problemas identificados dentro de la empresa.

Tabla 3

Listado de problemas de la manufactura esbelta

La empresa presenta diversas dificultades relacionadas con la aplicacion de los

IMPACTO EN LA

CR CAUSAS CRITICAS PRODUCTIVIDAD TOTAL
1 2 3
1 Falta de clasificacion de stocks 3 2 2 13
2 Falta de control y supervision 0 3 3 15
3 Demanda no determinada 0 2 2 10
4 Falta de planificacion de inventarios 3 1 1
5 Baja rotacion de materiales 0 3 0
6 Excesos de inventario 3 1 0
7 Falta de politica de stock de seguridad 2 1 1
8 Pedidos de emergencia no programados 1 3 2 13
9 Monopolio de operador logistico 2 1 2 10
10 Contaminacion cruzada 3 1 0 5
11 Tiempos muertos en produccion 0 2 2 10
12 Desperdicio de materia prima 1 0 3 10
13 Distribucion ineficiente 2 3 3 17
14 Falta de capacitacion 0 1 2 8
15 Merma no controlada 2 3 3 17
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16
17
18
19
20

Procesos redundantes

Envases defectuosos
Dependencia de pocos clientes
Problemas de almacenamiento
Resistencia al cambio

1
1
1
0

3

1
0
1
1

w O N

2

N

11
13

Nota. 20 Causas criticas que impiden mejorar la productividad, elaboracion propia

a. Problemas priorizados: Se priorizan los problemas de mayor importancia dentro

de la empresa teniendo valores del 1 al 3.

Tabla 4

Listado de problemas priorizados de la manufactura esbelta

IMPACTO EN LA

CR CAUSAS CRITICAS FRODUCTIVIDAD TOTAL % H% ZONA %
i ] 3
#  Pedidos de emergencia no programados 2 3 3 17T 8.76% 8.76% A
20 Resistencia al cambio 2 3 3 1T 8.76% 17.53% A
% Monepolio de operador logistico ] 3 3 15 7.73% 2526% A
19 Problemas de almacenamiento 3 2 2 13 6.70% 31.96% A
13 Distribuciin ineficiente 1 3 2 13 6.70% 3866% A
I6  Procesos redundantes 3 2 2 13 6.70% 4536% A
6 Excesos de inventario 1] 1 3 11 5.67% 51.03% A 79.90%
I Falta de clasificaciin de stocks ] 2 2 16 5.15% 56.19% A
17 Envases defectuosos 2 1 2 10 5.15% 61.34% A
10 Contaminacion cruzada ] 2 2 1 5.15% 66.49% A
14 Falta de capacitacidn 1 ] 3 10 5.15% T1.65% A
7 Falta de politica de stock de seguridad 3 1 1 8 412% 7577 A
4  Falta de planificacion de inveniarios ] 1 2 L 4.12% 79.90% A
18 Dependencia de pocos clientes 2 1 1 7 3i61% 8351% B
5  Baja rotacion de materiales 1 0 2 7 Jjel% 87.11% B 13.40%
3 Demanda no determinada 1] 3 ] & 09w 90.21% B T
12 Desperdicio de materia prima 1 1 1 & 3.09% 9330% B
11 Tiempos muertos en produccion 3 1 1] 5 2.58% 9588% C
15 Merma no controlada 3 1 0 5 2.58% 9845% C  6.70%
2 Falta de control ¥ supervisiin 1 1 0 3 1.55% 1% C

LEYENDA

1 Impacto bajo en la productividad
2 Impacto medio en la productividad
3 Impacto alto en la productividad

Nota. Problemas priorizados que impiden mejorar la productividad de mayor a menor

Cabe recalcar que lo calculado con anterioridad son los principales problemas

encontrados en la empresa, los cuales se desarrollan a lo largo de la investigacion, sin

dejar de lado los demas problemas por insignificantes que sean. Por lo que, mediante la
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priorizacién de los problemas de la empresa, después de ser calculada nos permite realizar
el diagrama de Pareto, donde se evidencia con claridad los principales problemas del area.

En la zona A se encuentran las 13 principales causas criticas este es el 79.90% a
los que les tenemos que dar mas prioridad.

En la zona B se encuentran 4 causas no tan criticas, pero igual se les debe dar
prioridad en la empresa este es el 13.40%

En la zona C se encuentra 3 causa no tan criticas, pero de igual significancia para
darle prioridad en la empresa este es el 6.7%.

Figura 8

Diagrama de Pareto de los problemas encontrados en la empresa

0.9 1.2
1

0.8 0.932989691 1
0.7
0.6 0.8
0.5

0.6
0.4
0.3 0.4
0.2

0.2
0.1

0.134020619 0.067010309

13 4 3

Nota. Diagrama de Pareto donde se priorizan los problemas, elaboracion propia
5.1.2. Diagnostico Situacional de la manufactura esbelta
a. Andlisis del proceso que se realiza

El diagndstico del flujo productivo, evidencia maltiples ineficiencias que se dan
por realizar los procesos de manera empirica. Desde proceso de recepcion de materia
prima presenta demoras considerables debido a controles de calidad manuales y

procedimientos no estandarizados. Al no existir protocolos, genera discrepancias en los
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criterios de aceptacion, afectando el flujo inicial de produccidn. Los tiempos de espera
acumulados crean cuellos de botella.

En la etapa de pasteurizacion, se observan constantes interrupciones por cambios
de formato no optimizados. Los equipos muestran signos de deterioro, inexistencia de
mantenimiento preventivo. Las paradas frecuentes rompen el ritmo de produccion y
generan problemas en el flujo de materiales.

El &rea de envasado el layout inadecuado provoca movimientos improductivos y
una alta tasa de desafios recurrentes al momento del sellado y etiquetado. La distribucion
de las maquinas obliga a los operadores a realizar desplazamientos innecesarios entre
estaciones. Los mecanismos de manuales en los diferentes procesos requieren
intervencion frecuente, interrumpiendo la continuidad del proceso.

El almacenamiento de productos terminados, la organizacion fisica dificulta el
manejo eficiente de los inventarios. Los productos se ubican sin seguir un criterio claro
de rotacion, generando congestion en ciertas areas. Las condiciones de temperatura en las
camaras frigorificas presentan variaciones de temperatura en la zona de almacenamiento.

Por ultimo, en el area administrativa se evidencia redundancia en la informacion
entre las distintas partes de la produccion. La falta de integracion entre los sistemas genera
duplicidad de registros y reportes, mientras que la variabilidad en los formatos de
documentacion segln cada departamento dificulta la consolidacion y el analisis de los
datos.

Con el propdsito de identificar las causas raiz de estas problematicas y orientar la
formulacidn de acciones de mejora, a continuacion, se presentan diagramas de Ishikawa,
los cuales permiten visualizar de manera estructurada los factores que inciden en las

deficiencias detectadas dentro de la empresa.
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Figura 9

Diagrama de Ishikawa manufactura esbelta

.~ ManodeObra ~ Métodos

= | Procedimientos no estandarizados

/ Resistencia al cambio
P —

Ritmo de trabajo variable

Produccion Pull (No push) —
Falta de capacitacién Lean < — — | Falta de comunicaciéon |

Produccién no planificada Pa— N 4 Procesos no estandarizados —_— | Falta de indicadores en procesos |

Exceso de inventarios <+

Ritmo de trabajo variable

= | Capacidad de almacenamiento

Desperdicio de los materiales
y productos.

Diferencias en registros

Exceso de inventarios

4\ —» | Falta de mantenimiento basico

] Materiales Equipos

Nota. Elaboracion propia (2024), con base en la informacidn recolectada durante el diagndstico productivo de la empresa.
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Figura 10

Defectos del producto en el proceso de produccion

Mano de Obra

Distribucidn ineficiente de i
personal

Nota.

Baja motivacion del personal

Métodos

Calibracion incorrecta

Fallas frecuentes

Rotacién frecuente de operarios

Procesos no estandarizados

Métodos anticuados de produccion

Producfos no sop del <
tamafio requerido

Contenido incorrecto de
materia prima

Carencia de materiales del = | Mala capacitacién
tamanfo correcto
=P | Capacidad instalada subutilizada
Layout ineficiente de planta —
<« Y p
Materiales Empresa

Elaboracién propia (2024), con base en la informacidn recolectada durante el diagndstico productivo de la empresa.
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b. Andlisis de los problemas que ocasionan desperdicios

La falta de controles estandarizados en la recepcion de leche genera desperdicios
desde la primera etapa del proceso. Los anélisis de calidad inconsistentes y los tiempos
prolongados de espera provocan deterioro de la materia prima antes incluso de su
procesamiento. El almacenamiento inadecuado, con fluctuaciones de temperatura y
contaminacion cruzada, afecta directamente la calidad microbioldgica, obligando a
descartes de producto que podrian evitarse.

La pasteurizacion presenta importantes pérdidas por equipos deteriorados y falta
de optimizacién. En la fermentacion, la incapacidad para controlar parametros clave
como temperatura y pH deriva en productos fuera de especificacion que deben
reprocesarse o0 descartarse.

El envasado constituye uno de los mayores desperdicios en la empresa. El
envasado realizado de manera empirica con bolsas y cinta genera insistencias y
produciendo un alto porcentaje de unidades defectuosas. La falta de mecanismos poka-
yoke permite que estos errores pasen desapercibidos hasta etapas finales, multiplicando
el costo del desperdicio al haber consumido todos los insumos y procesos anteriores. La
distribucion ineficiente del layout genera ademas movimientos innecesarios que
incrementan el riesgo de dafios al producto, como ya mencionando anteriormente.

El almacenamiento de productos terminados evidencia graves fallas en la rotacion
de inventarios. La ausencia de un sistema FIFO (primero en entrar primero en salir)
provoca que productos cercanos a su fecha de caducidad permanezcan en stock mientras
se despachan lotes mas recientes. Las fluctuaciones de temperatura en las camaras
frigorificas aceleran el deterioro de productos sensibles, generando pérdidas por

vencimiento que impactan directamente en la rentabilidad.
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Falta de mantenimiento preventivo en los equipos genera paradas no programadas
que interrumpen el flujo productivo. Estas interrupciones provocan desperdicios por
productos semielaborados que deben descartarse al no poder completarse su
procesamiento en los tiempos establecidos.

La duplicidad de registros genera inconsistencias en la informacion que derivan
en errores de produccion y despacho. El llenado manual de datos genera problemas en el
seguimiento del producto en los parametros de control, generando duplicidad en los
procesos. Esta falta de seguimiento del producto dificulta la identificacion oportuna de
procesos que se estan realizando de manera incorrecta, permitiendo que los problemas se
acumulen hasta generar desperdicios significativos.

Se evidencia que los operarios no cuentan con la capacitacion suficiente para
identificar y corregir los problemas en su origen, lo que ocasiona que fallas menores se
transformen en desperdicios significativos dentro del proceso productivo. Asimismo, la
falta de empoderamiento del personal para detener la linea de produccion ante la
deteccidn de anomalias agrava esta situacion. Esta condicion refleja la ausencia de una
cultura de mejora continua y de prevencion de pérdidas, la cual se manifiesta en practicas
operativas inconsistentes entre turnos y en una resistencia al cumplimiento e
implementacion de estandares establecidos.

Con el fin de analizar las causas raiz de estas deficiencias operativas, a
continuacion, se presentan diagramas de Ishikawa correspondiente, que permitira

visualizar los factores que originan dichos problemas y su impacto en la productividad.
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Figura 11

Deficiente control en produccion

Material fuera de

. icaci —p [ Falta de cordinacion
especificacion Falta de comunicacién | €— | |

| Falta de capacitacién |

Variedad en proveedores - [ Falta de indicadores en procesos I

[ Productos no estandarizados |

Tiempos/temperaturas
incorrectas en pasteurizacion

I Falta de organizacion en el trabajo I47-
| Falta de material a tiempo l <

[ Materiales inadecuados |

| Procesos no estandarizados |/_ [ Bajo grado de automatizacién J <+

| —>| Produccion no planificada

| Ritmo de trabajo variable

Procedimientos no estandarizados | <=

—>| Ausencia de capacitaciones

Nota. Elaboracion propia (2024), con base en la informacion recolectada durante el diagndstico productivo de la empresa.
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Figura 12

Deficiencia en el control de inventarios

~ Procesos Operativos  Productos
> Desperdicio de los materiales y
roductos.
Indicadores de rotacién no | Deficienci | ld P
isbisonaBon e |cuenua. en e .contro e
existencias
/ > Tiempo perdido y perdida de recursos
o - P financieros.

Estacionalidad no considerada ——» | Data de existencias en la empresa

= | Caducidad frecuente de productos

Célculos de punto de pedido
incorrectos

- ——p | Calidad variable de materias primas

Registros manuales ¢
propensos a errores _— Personal adeFuado pzfra la gestion Capacidad de almacenamiento
de inventarios
Movimientos in'necesarios i
de materiales Layout desorganizado del almacén
Capacidad de respuesta de los
Data confiable de -« proveedores ineficiente —» | Espacio fisico inadecuado
proveedores fidelizados
Mano de Obra Empresa

Nota. Elaboracion propia (2024), con base en la informacién recolectada durante el diagndstico productivo de la empresa.
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5.1.3. Diagnostico Situacional de la productividad

El andlisis del funcionamiento actual de la empresa revela importantes desafios
en la eficiencia operativa. Los procesos productivos presentan interrupciones frecuentes
y desequilibrios que afectan el flujo continuo de materiales. Desde la recepcidon de la leche
hasta la entrega del producto terminado, se observan cuellos de botella recurrentes que
generan tiempos de espera innecesarios y acumulacion de productos semielaborados y
terminados.

La organizacion del trabajo muestra falta de estandarizacion en los métodos
operativos, con variaciones significativas entre turnos y operarios. Esta inconsistencia en
los procedimientos impacta directamente en la calidad de los productos y genera
reprocesos que consumen recursos valiosos. El layout de la planta no optimiza los flujos
de materiales, obligando a desplazamientos innecesarios y manipulaciones excesivas de
los productos.

Los sistemas de control de procesos carecen de precision y la falta de
automatizacion, lo que deriva en variaciones no deseadas en los parametros criticos de
produccion.

Se evidencia dificultades en el control de inventarios, con productos que
permanecen almacenados por periodos prolongados. La rotacion de stock no sigue un
criterio Optimo, generando congestion en el almacenamiento. Las condiciones de
conservacion muestran irregularidades que pueden afectar la calidad y vida util de los
productos terminados.

La falta de mantenimiento preventivo se centra en correcciones mas que en
prevencion, lo que resulta en paradas imprevistas que interrumpen el ritmo productivo.
La falta de registros sistematicos, al ser manuales dificulta el analisis de tendencias y la

identificacion de problemas recurrentes.
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La capacitacion del personal, en el caso de los sistemas de informacion
disponibles no proporcionan datos oportunos para la toma de decisiones, obligando a
evaluaciones retrospectivas en lugar de un control en tiempo real.

La integracion entre las diferentes areas presenta deficiencias que afectan la
coordinacion general. Los sistemas de comunicacion entre areas no fluyen con la
eficiencia necesaria, generando demoras en la resolucion de problemas y oportunidades
perdidas de mejora.

Figura 13

Ineficiente productividad en produccion

Mediciones Personal

Distribucion ineficente de
personal

No existe rotacion definida de
nvamanas

Rotacdn frecuente de
opararios

[esordeneniress ] +—

Secuencias operativas

Ineficientes - Tiempo improductive

[ Layout ineficente de planta JQ—

-.l Planificacion Inadecuada ]

l Secuencias operativas ineficientes IQ— "I Desabastecimsento de Insumos clave

]

Falta de entradas y salidas de

fMetodos anticuados de produccdn ] -\ I No existe rotacion de invemtarios I .
materia prima

Equipo Métodos
Nota. Diagrama donde se muestra la ineficiente productividad en produccién
5.2. Resultados de indicadores del diagnostico — Matriz de operacionalizacion de
variables
5.2.1. Manufactura esbelta
Los indicadores de esta variable sirven para medir, controlar y mejorar la

eficiencia operativa, eliminando desperdicios (Muda) y optimizando recursos.
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5.2.1.1. 5S. Metodologia japonesa que busca mejorar la organizacion,
limpieza y disciplina en el lugar de trabajo a través de cinco pasos: clasificar, ordenar,
limpiar, estandarizar y mantener.

En el presente diagnostico, se ha identificado que la empresa no aplica
herramientas de la manufactura esbelta, y especificamente no conoce acerca de la
metodologia 5S.

Por ello, el diagndstico de la metodologia 5S se realiz6 mediante una evaluacion
directa del area de trabajo, utilizando una lista de verificacion (checklist) basada en las
5S: Seiri (clasificar), Seiton (ordenar), Seiso (limpiar), Seiketsu (estandarizar) y Shitsuke
(disciplinar). Esta lista servira para observar y calificar el nivel de cumplimiento de cada
“S” en diferentes puntos del proceso productivo.

Ademas, se aplicaran entrevistas breves y observacion directa para registrar
practicas actuales de limpieza, clasificacion de materiales, disposicion de herramientas,
sefializacion y disciplina operativa. Estas evidencias permitiran asignar un puntaje a cada
componente de las 5S y elaborar un diagnostico grafico que muestre visualmente las
principales debilidades y fortalezas.

Esta evaluacion no solo servird como linea base del proyecto de manufactura
esbelta, sino que también sensibilizard al personal sobre la importancia de aplicar
metodologias modernas de organizacion y productividad.

Se identificd que la empresa no aplica las 5S. Mediante observacién directa y
entrevistas informales, se evidencid la acumulacion de materiales innecesarios,
herramientas fuera de lugar y una rutina de limpieza irregular. Esta situacion ocasiona
tiempos perdidos en la basqueda de insumos, posibles riesgos de accidentes y deterioro
del espacio laboral. La empresa no cuenta con estandares definidos ni cultura de mejora

continua.

76



Tabla 5
Metodologia 5S

Denominacion Concepto Objetivo
En espafiol En japonés
Clasificacion HPH, Seiri Separar innecesarios Eliminar del espacio de trabajo lo

que sea indtil

Orden FE1H, Seiton Situar necesarios Organizar el espaclo de trabajo de
forma eficaz
Mejorar el nivel de limpieza de los

. . 4 H mi i
Limpieza 1 fiwr, Seiso Suprimir suciedad lugares

Prevenir la aparicion de la
suciedad y el desorden (Sefalizar y
repetir) Establecer normas y
procedimientos.

Estandarizacion 1512, Seiketsu  Sefalizar anomalias

Mantener la . . . Fomentar los esfuerzos en este
disciplina ¥, Shitsuke Seguir mejorando sentido

Nota. Elaboracion propia (2024), adaptado del principio de las 5S del sistema de produccion japonés,
aplicado a la mejora continua.

5.2.1.2. Gestion de inventarios. es el proceso de planificar, controlar y supervisar

el almacenamiento y el flujo de materiales o productos, su objetivo es equilibrar la

disponibilidad con el costo, evitando excesos o faltantes, teniendo los siguientes
indicadores:

a. Volumen de compra: Controla la evolucion de compra en relacién con el volumen

de venta. Se relaciona el peso de la actividad de compras en relacion con las ventas

de la empresa con el fin de tomar acciones de optimizacion de las compras y

negociacion con los proveedores.
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Tabla 6

Volumen de compra

Mes Valor de compra Total de ventas
Enero S/ 19,850 S/ 21,339
Febrero S/ 15,358 S/ 16,347
Marzo S/ 19,676 S/ 21,732
Abril S/ 24,455 S/ 26,195
Mayo S/ 25,982 S/ 27,730
Junio S/ 24,242 S/ 26,986
Julio S/ 26,817 S/ 31,302
Agosto S/ 19,806 S/ 23,905
Setiembre S/ 23,027 S/ 26,750
Octubre S/ 23,112 S/ 25,389
Noviembre S/ 26,110 S/ 28,586
Diciembre S/ 29,331 S/ 32,564
Total S/ 277,766 S/ 308,825

Nota. Elaboracion propia (2024), basada en los registros de compras y ventas mensuales de la empresa
objeto de estudio.

Valor de compra 277766
Valor = 222228 COmPTa Valor =
Total de ventas 308825

x 100 = 89.94%

El 89.94% es el promedio mensual de las ventas obtenidas, que son
utilizadas para compras. Esto representa un porcentaje elevado sobre los soles
gastados en las actividades de abastecimiento; debido a esto la empresa debe de
tomar acciones correspondientes al momento de abastecerse de productos.

b. Rotacion de inventarios: Dicho indicador influye en la disponibilidad que tienen
los materiales y equipos. En la empresa no se manejan estos indices de rotacion,
que puedan permitir conocer cuél es el comportamiento de los inventarios dentro
del almacén, el no designar ubicaciones de los productos de acuerdo con el orden
de su rotacién, hace que el trabajo sea mucho mas complicado en la empresa. Esta
situacion trae como consecuencia tener distintos materiales que van a estar
almacenados por mucho tiempo, generando costos extras de materiales sin rotacion.
Es por ello por lo que en el analisis se hizo un célculo de 12 meses midiendo el

indice de rotacion.
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Tabla 7

Rotacién de inventarios

Inventario Inventario Inventario Rotacion de
Mes Ventas

inicial Final Promedio inventario
Enero S/ 21,339 9994 7244 8619 2.5
Febrero S/ 16,347 14180 5504 9842 1.7
Marzo S/ 21,732 14231 7478 10855 2.0
Abril S/ 26,195 11470 4822 8146 3.2
Mayo S/ 27,730 13184 7373 10279 2.7
Junio S/ 26,986 13962 6361 10162 2.7
Julio S/ 31,302 13018 7969 10494 3.0
Agosto S/ 23,905 13945 8250 11098 2.2
Setiembre S/ 26,750 13419 7326 10373 2.6
Octubre S/ 25,389 13603 6604 10104 25
Noviembre S/ 28,586 10451 5264 7858 3.6
Diciembre S/ 32,564 11263 6138 8701 3.7

Nota. Elaboracion propia (2024), basada en los registros de ventas mensuales de la empresa y calculos del
investigador sobre inventario promedio y rotacién de inventarios.

Inventario Inicial + Inventario Final
2

Inventario Promedio =

9994 + 7244

Inventario Promedio = 8619

Costo de Ventas (o Costo de Mercancias Vendidas)

Rotacién de inventario = - -
Inventario Promedio

21339
8619

Rotacién de inventario = = 2.5 Rotaciones
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Figura 14

Rotacion de inventarios
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Nota. En el célculo analizado en un promedio de un afio, se evidencia una rotacién muy baja ya que el
promedio anual de rotacion es de 2.7 veces de movimiento de materiales de almacén, con esto se comprueba
que la empresa cuenta con una poca rotacién por mes, como se muestra en la figura.

c. FIFO (“First In, First Out” — Primero en entrar, primero en salir): Se entiende
que la mercancia que primero se compro es la primera que se vende. Este método es
el estandar técnico indispensable para la gestion de productos de vida til corta, como
la leche pasteurizada y el yogur frutado. Durante el diagnostico realizado en la zona
de camaras de despacho, se evidencio que la empresa no logra asegurar que el primer
lote producido sea el primero en salir al mercado, incurriendo en una gestion deficiente
de sus existencias.

Se observa que los operarios realizan el picking de los pedidos basandose en la
accesibilidad fisica. Debido a que los nuevos lotes de yogur que llegan de la linea de
envasado se colocan delante de los ya existentes por falta de espacio o disefio de flujo,

el personal termina despachando el producto "mas nuevo™ simplemente por estar al

alcance de la mano. Al no existir un sistema de etiquetado de colores por dia de la
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semana ni registros de Kardex digitalizados, el operario confia en su memoria para
identificar qué lote es el méas antiguo. Esta falta de control técnico provoca que, en
productos con una vida media de solo 15 a 21 dias, queden unidades rezagadas en el
fondo de las cdmaras. Esta situacion genera un alto indice de mermas por vencimiento
y el riesgo critico de entregar productos a los puntos de venta con una fecha de
caducidad muy proxima.

. LIFO (“Last In, First Out”- Ultimo en entrar, primero en salir): método de gestion
de inventario y flujo de materiales donde los productos méas nuevos o fabricados mas
recientemente son los primeros en salir o utilizarse. Durante el diagndstico como una
mala préctica sistematizada dentro de la planta, debido a una confusion de criterios
técnicos por parte del personal operativo. Los operarios, basandose en una
interpretacion empirica de los procesos de maduracion, aplican una rotacion invertida
que afecta gravemente la calidad del producto terminado.

Se observa que el personal de almacén retiene intencionalmente lotes de queso
mantecoso producidos hace varios dias, bajo la falsa premisa de que el producto “debe
madurar para mejorar su sabor”. Al aplicar este criterio sin sustento técnico, terminan
despachando primero los quesos recién producidos que estdn mas accesibles en las
parihuelas superiores o frontales (LIFO accidental), dejando los lotes anteriores
rezagados.

Durante la inspeccion, se hallaron moldes de queso mantecoso en el fondo de
los estantes con signos de acidificacion excesiva y sinéresis, debido a que fueron
"olvidados" para que maduraran. Esta confusion es critica, ya que el queso mantecoso
es un producto de alta humedad que, a diferencia del queso tipo Suizo, no requiere un
proceso de afinado prolongado y debe rotar bajo un sistema FIFO estricto. La ausencia

de registros de ingreso, etiquetas de trazabilidad o una zonificacion que separe los
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quesos frescos de los madurados, provoca que la rotacién dependa de la intuicion del
trabajador.
5.2.1.3. Eficiencia del proceso. herramienta visual que representa los pasos
necesarios para llevar un producto o servicio desde el inicio hasta el cliente, identificando
actividades que agregan y no agregan valor para optimizar procesos.
a. Tiempo de procesamiento: periodo durante el cual un producto o servicio esta
siendo activamente trabajado en una estacion o proceso, sin incluir esperas ni
demoras.

Tabla 8

Diagrama de analisis de procesos (DAP)

N® ACTIVIDADES OlOogli=|1D|V ";n‘“;(’
o1 Recepcibn y pesaje de la leche //. 10
g2 |Filtrado de la leche ,‘/ 5
03 |Pasteurizacion .4\ 30
04 |Adicion de cultivo vy cuajo \\. 5
05 |Coagulacion y corte de cuajo ‘ 50
06 |Coccién y drenado del cuaio | ® 30
o7 |Moldeado o 10
o8 |Prensado ‘ 20
09 |Aplicacién de sal .‘\“\""*-a 30
10 |Reposo 120
11 |Envasado y etiquetado .:l( 15
12 |Almacenamiento -@ 40

Nota. Se puede apreciar que no se tiene un criterio técnico adecuado en cuanto a distancias, pues las
estaciones estan hacinadas y no se optimiza los tiempos de desplazamiento que realiza el trabajador, por
otra parte, se hace necesario realizar un estudio de tiempos que nos permita definir los denominados cuellos
de botella.

b. Valor agregado: En un proceso tipico de produccion, solo entre el 5% y el 30%
del tiempo total es realmente valor agregado, mientras que el 70% al 95% restante
corresponde a actividades que no agregan valor (como esperas, movimientos

innecesarios, inspecciones, transporte, inventario en proceso, etc.).
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Tiempo total = Operacion + Actividad combinada + Almacenamiento
Tiempo total = 95 min + 110min + 160 min
Tiempo de valor agregado = Operacion

Tiempo de valor agregado = 95 min + 110 min = 205 min

205 min
% de valor agregado = 35 - 56.16 %

Solo el 56.16% del tiempo total del proceso se dedica a actividades que
realmente transforman el producto y que el cliente esta dispuesto a pagar. El 43.84%
del tiempo corresponde a actividades que no agregan valor, como almacenamiento,
esperas, inspecciones 0 movimientos innecesarios.

5.2.1.4. Mejora continua. Busca mejorar procesos, productos y servicios
de forma constante, involucrando a todo el personal mediante pequefios cambios
sostenidos en el tiempo.

La escala de valoracion utilizada en el ciclo PHVA se establece en un rango del 1
al 5, donde cada valor refleja el nivel de cumplimiento de los criterios evaluados dentro
del proceso de producciéon. EI valor 1 representa un desempeiio muy deficiente,
evidenciando ausencia o incumplimiento total de las acciones planificadas; el 2
corresponde a un nivel deficiente, con cumplimiento parcial y resultados limitados; el 3
indica un nivel aceptable, en el que se cumplen los objetivos minimos establecidos; el 4
refleja un nivel bueno, evidenciando ejecucion adecuada y resultados satisfactorios; v el
5 representa un nivel excelente, caracterizado por el cumplimiento total de los objetivos
y la optimizacion del proceso.

Esta escala fue aplicada al personal involucrado en el proceso de produccién de la
empresa, con el proposito de evaluar el grado de implementacion y efectividad dentro del

ciclo PHVA.
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Tabla 9

[tems — Planear

PLANEAR PUNTUACION
N.° items 3|14 |5 |TOTAL
¢La leche cruday los insumos se solicitan en cantidades 6ptimas para evitar 4 4
excesos o faltantes?
9 ¢ Los proveedores de leche cumplen con los horarios y estandares de calidad 3 3
acordados?
3 ¢ Los protocolos de produccién estan actualizados y son accesibles para el personal 1
operativo?
4 ¢El programa de produccion considera la vida Util de los productos lacteos para 3 3
priorizar lotes?
5 ¢ Los instrumentos de medicion (termémetros, pH-metros) se calibran para 1 1
garantizar precision?
6 | ¢Existe un plan de mantenimiento preventivo para equipos? 3 3
7 | ¢Se aprovechan los subproductos (suero, lactosa) para minimizar desperdicios? 2
¢ Los operarios conocen c6mo sus acciones impactan en la calidad del producto
8 | - 4 4
final (ej.: sellado, temperatura)?
9 | ¢Los supervisores verifican regularmente que se sigan los estandares de proceso? 1
10 ¢Los operarios participan en la planificacion de entregas urgentes para priorizar 1
pedidos criticos?
Puntaje logrado 9 (9|0 23
Tabla 10
Items — Hacer
HACER PUNTUACION
N.° items 3|14 |5 |TOTAL
1 ¢El personal utiliza la leche cruda, cultivos y aditivos en las cantidades exactas 1
requeridas por los estandares de produccién?
5 ¢El proveedor de leche cruda/envases cumpli6 con los volimenes y
especificaciones de calidad acordados (ej.: acidez, temperatura)?
3 ¢ Los operarios consultan los protocolos estandarizados (ej.: tiempos de 3 3
pasteurizacion, parametros de fermentacion) antes de iniciar procesos?
4 | ¢El equipo de calidad verifica los lotes usando las fichas técnicas actualizadas? 2
5 ¢La programacion de lotes considera la vida Util de los insumos (ej.: cultivos 1
lacteos) y la demanda real?
6 ¢Los operadores verifican y ajustan termémetros, pH-metros y balanzas antes de 1
cada turno?
7 ¢El personal aprovecha al méximo la materia prima (ej.: uso de suero de leche para 3 3
otros productos)?
8 ¢El supervisor ejecuto las rutinas de mantenimiento programado en equipos criticos 1
(pasteurizadores, homogenizadores)?
9 ¢El equipo realizd limpieza y ordenamiento de su area de trabajo antes de iniciar 4 4
produccién?
10 ¢Las jefaturas verificaron in situ que los procesos se ejecuten segun estandares (ej.: 2
temperatura de fermentacion)?
Puntaje logrado 6 (4|0 19
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Tabla 11

items — Verificar

VERIFICAR PUNTUACION
N.° items 314 |5 |TOTAL
1 ¢Se verifico que la leche cruda cumpla con los estandares de acidez 3 3
(<¢18°D), temperatura (<4°C) y ausencia de antibidticos?
2 ¢Se validé los insumos (cultivos, enzimas) con certificados de andlisis del 2
proveedor antes de usarlos?
3 ¢El supervisor confirmé que los operarios siguen los parametros exactos de 2
pasteurizacion (72°C x 15 segundos)?
4 | ¢(El equipo de calidad interpreta correctamente los limites de especificacion? 4 4
5 ¢Se verificé que la programacion de lotes priorice productos cerca a caducar 4 4
(FIFO)?
6 ¢Se constato que los trabajadores calibren termometros y pH-metros al inicio 3 3
de cada turno?
7 ¢El supervisor audité que no haya desperdicio de leche o insumos durante el 2
procesamiento?
8 ¢El responsable reviso los reportes de mantenimiento preventivo en equipos 4 4
criticos?
9 ¢ Se verifico que el envasado y fermentacion estén organizadas y libres de 1
contaminacion cruzada?
10 | ¢Se corroboro que los operarios conozcan los tiempos de entrega? 4 4
Puntaje logrado 6 116| 0 29
Tabla 12
Items — Actuar
ACTUAR PUNTUACION
N.° items 3|14 ]|5|TOTAL
1 ¢La leche cruday los insumos (cultivos, enzimas, empaques) se solicitan en 3 3
cantidades 6ptimas para evitar excesos o faltantes?
5 ¢ Los proveedores de leche cruda/envases cumplen con los horarios y 4 4
estandares de calidad?
3 ¢Los protocolos de produccidn estan disponibles y actualizados para el 1
personal?
4 ¢El area de calidad recibe las especificaciones técnicas de productos nuevos 2
antes de iniciar produccién?
5 ¢El programa de produccién considera la vida Gtil de los insumos y la 4 4
demanda real?
6 | ¢Los termdémetros, pH-metros y balanzas se calibran segin cronograma? 3 3
7 | ¢Se aprovechan los subproductos para minimizar desperdicios? 1
8 | ¢Existe un calendario de mantenimiento preventivo para equipos criticos? 1
9 | ¢Los operarios mantienen su &rea de trabajo limpia y organizada? 3 3
10 | El operario tiene alcances sobre las fechas de entrega 4 4
Puntaje logrado 9 12| 0 26
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RESUMEN
CICLO DE DEMING - PRETEST
FASES Puntajes %
PLANIFICAR 23 46.0%
HACER 19 38.0%
VERIFICAR 29 58.0%
ACTUAR 26 52.0%

Estos porcentajes reflejan el nivel de mejora continua cada fase del ciclo de mejora
continua dentro de la empresa. Tenemos:

e Planificar (46.0%): Falta el 54% para llegar al 6ptimo, lo que puede generar planes
poco claros o sin base suficiente.

e Hacer (38.0%): Solo el 38% de las veces se ejecutan pilotos o acciones segun lo
planeado, dejando un 62% de brecha. Esto indica problemas en la implementacion,
como falta de recursos, capacitacion o seguimiento.

e Verificar (58.0%): En este punto, aun hay un 42% por mejorar en el analisis de
datos, medicion objetiva y retroalimentacion.

e Actuar (52.0%): Poco mas de la mitad de las mejoras se estandarizan o corrigen,
pero falta el 48% para consolidar cambios y cerrar el ciclo efectivamente.

5.2.2. Productividad
Indicador de eficiencia que mide la capacidad de una organizacion, proceso o
individuo para transformar insumos (como mano de obra, materiales, energia y tiempo)
en productos o servicios utiles, en una cantidad determinada y con la menor cantidad de
recursos posible.
5.2.2.1. Calidad. Indicador de calidad que mide la proporcion de productos no
conformes respecto al total de unidades producidas, expresado en porcentaje. Permite

evaluar el desempefio del proceso y detectar niveles de rechazo o fallas en la produccion.
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Tabla 13
Porcentaje de unidades defectuosas

Mes Unidades producidas Unidades Defectuosas %o de defectos
Enero 2856 105 3.68%
Febrero 3444 98 2.85%
Marzo 1863 106 5.69%
Abril 2897 99 3.42%
Mayo 2457 129 5.25%
Junio 1940 100 5.15%
Julio 3474 131 3.77%
Agosto 2133 115 5.39%
Setiembre 3676 142 3.86%
Octubre 3454 126 3.65%
Noviembre 2085 125 6.00%
Diciembre 2839 130 4.58%

Total 33118 1406 4.44%

Nota. Porcentaje de defectos se calcul6 dividiendo las unidades defectuosas entre las unidades producidas
en cada mes. El promedio anual de defectos fue del 4.44%.

Figura 15

Porcentaje de unidades defectuosas
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Nota. En el calculo analizado en un promedio de un afio, se evidencia un % de unidades defectuosas el
promedio anual de defectos es de 4.44%.
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5.2.2.2. Tasa de utilizacion. Indicador de eficiencia que mide el porcentaje de
la capacidad productiva méxima que una maquina, linea de produccién o planta esta

utilizando realmente.

Produccion Real
100

Tasa de utilizacién = — —— X
Produccion tedrica

Produccién real: es la que realizo la empresa en cada mes del afio

Produccion tedrica esta dada por:

., L. 8horas x 60min x 24dias
Produccién teérica = - = 19200 productos al mes
0.6producto/min

Tabla 14
Tasa de utilizacién 2024
Mes Produccion Real Produccion Teodrica Tasa de Utilizacion

Enero 9994 19200 52%
Febrero 14180 19200 74%
Marzo 14231 19200 74%
Abril 11470 19200 60%
Mayo 13184 19200 69%
Junio 13962 19200 73%
Julio 13018 19200 68%
Agosto 13945 19200 73%
Setiembre 13419 19200 70%
Octubre 13603 19200 71%
Noviembre 10451 19200 54%
Diciembre 11263 19200 59%

Nota. La tasa de utilizacién se obtuvo dividiendo la produccion real entre la produccidn teérica de cada
mes, expresando el resultado en porcentaje. Esta medida refleja el grado de aprovechamiento de la
capacidad productiva disponible durante el afio 2024.

5.2.2.3. Eficiencia general de los equipos. Indicador clave en la gestion
de produccién que evalla el rendimiento real de una maquina o linea, combinando tres
factores criticos: disponibilidad (tiempo operativo vs. programado), rendimiento

(velocidad real vs. tedrica) y calidad (unidades buenas vs. totales).

Tiempo operativo

Disponibilidad (A) = 100

Tiempo disponible X
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e Tiempo Disponible:
1 turno = 8 horas = 480 minutos.
En 24 dias habiles: 480 minutos/diax24 dias=11,520 minutos.

e Tiempo de Inactividad (Paradas):
Paradas por inspeccion u limpieza: 300 minutos.
Cambio de producto: 180 minutos.
Fallas: 180 minutos.
Total inactividad: 300+180+120=660 minutos

e Tiempo Operativo:
Tiempo Disponible — Inactividad= 11,520 min—660 min=10,860 minutos.

10860

Disponibilidad (A) = 11520

=9427%

La disponibilidad estuvo 93.75% del tiempo en produccion activa y el 6.25% restante se

perdio en paradas no planificadas (mantenimiento, inspecciones, cambios, fallas, etc).

Produccion Real

Rendimiento (P) = 100

Produccion Ideal X

e Produccion Ideal (realizado de manera 6ptima a maxima capacidad):

10,860 minutosx 1.5producto/minuto = 16290 productos

e Produccién real del mes de enero 9994

4
— 0
16290X100 61.35%

La maquina opero al 61.35% de su velocidad maxima durante el mes de enero.

Rendimiento (P) =

Unidades buenas

Calidad (Q) = Unidades totales

e Produccidn total del mes de enero 9994

e Unidades buenas 9994 — 270 = 9724

9724
Calidad (Q) = x100 = 97.29%

9994
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OEE = AxPxQ = 0.9427 x 0.6135 x 0.9729 = 0.5626
OEE = 0.5626 = 56.26%

El OEE de 56.26% se considera critico, ya que esta muy por debajo del estandar
minimo aceptable (70%) y revela pérdidas significativas en al menos uno (o varios) de
sus componentes: Disponibilidad (A), Rendimiento (P) o Calidad (Q).

5.2.2.4. Productividad laboral. Mide la eficiencia de los trabajadores en generar

produccion por cada hora trabajada.

Produccion

Productividad laboral =
roductividad laboral = - ———>————

o 2499 productos
Productividad laboral = — = 79 productos/ horas — hombre
8 horas x 4 Operarios

Tabla 15
Productividad laboral 2024
Mes Mensual Semanal Por operario
Enero 9994 2499 79
Febrero 14180 3545 111
Marzo 14231 3558 112
Abril 11470 2868 90
Mayo 13184 3296 103
Junio 13962 3491 110
Julio 13018 3255 102
Agosto 13945 3487 109
Setiembre 13419 3355 105
Octubre 13603 3401 107
Noviembre 10451 2613 82
Diciembre 11263 2816 88

Nota. La productividad laboral del 2024 es baja ya que se producen por dia por operario tan solo 79
productos lo cual no satisface la demanda que tiene la empresa

5.3.  Discusion de resultados
En la presente investigacion se elabord una propuesta de mejora orientado a
mejorar la manufactura esbelta y la productividad de una empresa del sector lacteo de la

ciudad de Cajamarca, 2024 encontrandose diversos problemas operativos que contrastan
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directamente con los antecedentes propuestos. A continuacion, se realiza la discusién de
los resultados, contrastando con los antecedentes.

El diagndstico de las 5S mostré una ausencia total de esta herramienta en la
organizacion, reflejandose en un 0% de cumplimiento. Esta situacion evidencia que la
empresa opera bajo condiciones de desorden, suciedad y falta de estandarizacion, lo cual
afecta directamente la eficiencia operativa. El estudio de Palma (2021) en una empresa
de muebles demostr6 que la implementacion de las 5S, junto con el sistema Pull y el
mantenimiento autbnomo, permitié reducir el nivel de inventarios y costos, ademés de
mejorar significativamente la productividad. Dicho estudio evidencié como una correcta
aplicacion de las 5S puede generar beneficios dentro de la empresa. Por tanto, la
inexistencia de esta metodologia en la empresa del sector lacteo sugiere un potencial no
aprovechado para la optimizacion del entorno de trabajo y la reduccion de tiempos
muertos, siendo imprescindible su implementacion dentro de la propuesta de mejora.

Se encontro que el tiempo de procesamiento promedio por lote alcanzé los 365
minutos, lo que se considera excesivo en comparacion con estandares eficientes de
produccion. Este resultado se vincula con una alta proporcion de actividades que no
agregan valor (43.84%), como el almacenamiento innecesario y movimientos sin sentido.
Jiménez (2013), en su estudio sobre la aplicacion de heuristicas y simulacion en empresas
de consumo masivo, identificd como la reduccion de tiempos de surtimiento, mediante
una planificacion detallada y simulaciones, permitio minimizar pérdidas y mejorar el
rendimiento del sistema. En comparacion, la empresa del sector lacteo presenta una clara
oportunidad de mejora a través del redisefio del flujo productivo, apoyado en herramientas
de manufactura esbelta y el analisis del tiempo de valor agregado, lo cual permitiria

reducir los tiempos improductivos e incrementar la eficiencia global del proceso.

91



Respecto al ciclo PHVA, se identifico un cumplimiento desigual entre sus etapas,
siendo la planificacion la mas débil con 46%. Esta brecha revela una falta de
sistematizacion en la gestiébn de mejoras y procesos. Garcia (2022) resaltd que la
implementacién de buenas practicas como el orden y limpieza contribuyen a mejorar la
productividad y a fortalecer el ciclo PHVA, especialmente en la fase de planificacion. En
su estudio, demostr6 que un entorno de trabajo organizado favorece la toma de decisiones
basadas en datos y el monitoreo constante de indicadores. La empresa del sector lacteo
donde se realizd la investigacion presenta una estructura informal que impide el
seguimiento sistematico de procesos, lo cual reduce su capacidad de reaccién y mejora
continua. La incorporacion del ciclo PHVA como eje de gestion es, por ende, una
necesidad prioritaria para mejorar la empresa.

En cuanto a la productividad laboral, se identifico un rendimiento de 79 unidades
por hora-hombre. Aunque este indicador es aceptable, se ve afectado por una eficiencia
de los equipos del 56.26%, lo que indica pérdidas significativas por tiempos de parada,
velocidad reducida y defectos. Palma (2021), en su estudio ya mencionado, enfatizé que
el mantenimiento autonomo fue clave para elevar la productividad, al reducir las fallas
mecanicas y los tiempos de inactividad. Este hallazgo es relevante para la empresa del
sector lacteo, donde se observa una baja en la disponibilidad y desempefio de las
maquinas. Implementar rutinas de mantenimiento preventivo y capacitar al personal para
realizar inspecciones basicas contribuiria a mejorar el OEE y, en consecuencia, la
productividad general.

Asimismo, la rotacion de inventarios y el volumen de compras mostraron
inconsistencias, reflejando una gestién de inventarios poco eficiente. Chalco (2015), en
su investigacion sobre Lean Service en una empresa privada de servicios, demostr6 que

la aplicacién de herramientas Lean permitié mejorar los tiempos de respuesta y aumentar
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la satisfaccion del cliente. Aunque su estudio se centrd en el sector servicios, sus
principios son aplicables a en la empresa donde se realizo el presente estudio, donde una
mejor gestion de inventarios evitaria quiebres de stock, sobreproduccién y
almacenamiento innecesario.

La presente investigacion muestra bajos niveles de implementacion de las 5S, una
eficiencia general de equipos (OEE) de 56.26%, una rotacion de inventarios reducida (2.7
veces al afio) y una alta proporcion de actividades que no agregan valor (43.84%). Estas
condiciones reflejan un sistema productivo con presencia significativa de desperdicios,
tiempos improductivos, desorden operativo y falta de estandarizacion. Asimismo, se
evidencio una débil aplicacion del ciclo PHVA, especialmente en las fases de
planificacion (46%) y ejecucion (38%), lo que limita la mejora continua y la toma de
decisiones basada en datos dentro de la organizacion.

Estos hallazgos guardan relacion con lo expuesto por Guevara (2022), quien
demostro que la implementacion de herramientas de manufactura esbelta permite mejorar
significativamente la productividad en procesos industriales, en dicho estudio, logro
reducir tiempos muertos, optimizar procesos y aumentar la productividad mediante la
aplicacion de 5S y SMED, la empresa analizada aln opera bajo practicas empiricas y
carece de una gestion estructurada, los resultados obtenidos no solo confirman la
necesidad de implementar estas metodologias, sino que también respaldan su efectividad
como estrategia para optimizar el desempefio productivo en el sector lacteo.

Los resultados obtenidos muestran una amplia brecha entre la situacion actual de
la empresa del sector lacteo y los beneficios reportados en investigaciones previas. La
implementacidén de herramientas Lean no solo es recomendable, sino necesaria para

alcanzar mejoras en eficiencia, productividad y satisfaccion del cliente.

93



CAPITULO VI

PROPUESTA DE MEJORA PARA PRODUCCION

6.1. Formulacion de la propuesta para la solucion del problema

Figura 16

Pasos del plan de mejora

Paso 1: Diagnostico y Paso 2: . .
Categorizacion de Estandarizacion de P|al’1sol’§S-OPSro>|l:e|(l:ﬁ(l)osn d((jee
Insumos (Método Gastos Operativos y Y Ve>r/1tas J

ABC) Administrativos

Nota. Pasos por realizar para mejorar la productividad de una empresa del sector lacteo

6.1.1. Meétodo de clasificacion ABC

Permite gestionar de manera eficiente los inventarios, enfocando los recursos y el
control sobre los productos que tienen mayor impacto econémico para la empresa. En la
empresa del sector lacteo, donde una mala rotacion o un exceso de stock puede generar
pérdidas por vencimiento o deterioro, el método ABC facilitard la priorizacion de
productos segln su valor o volumen de consumo, clasificandolos en tres categorias: A

(muy importantes), B (importancia media) y C (menos criticos).
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Esta herramienta se implementara con el objetivo de optimizar el almacenamiento,
reducir costos, mejorar la disponibilidad de productos esenciales y tomar decisiones mas
estratégicas en las compras y el reabastecimiento. Asimismo, permitira enfocar los
controles y esfuerzos de mejora en el grupo reducido de items que representan el mayor
valor del inventario.

Para poder realizar el analisis ABC en la empresa, se inicié con un seguimiento
detallado de todos los materiales e insumos utilizados en sus procesos productivos y
logisticos. Esta actividad fue esencial para identificar aquellos articulos con mayor
impacto en la gestion de inventarios. Como primer paso, se llevo a cabo un control fisico
mediante un conteo exhaustivo de las existencias, con el fin de obtener datos reales sobre
las cantidades disponibles de cada producto, materia prima y material auxiliar.

Este proceso permitio disponer de una base de datos precisa, necesaria para
calcular el valor de uso de cada item y, a partir de ello, aplicar el modelo de clasificacion
ABC. En la siguiente tabla se detallan los resultados obtenidos en la clasificacion ABC,

organizando los items en funcion de su peso econémico dentro del inventario total.
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Tabla 16

Materiales que se encuentran en la empresa

N°  Descripcion Rotacion  Clasificacion ~ Acumulado Clasificacion Porcentaje
Crema de leche (35%) 1058.5 4.23% 4.23% A
Botella PET 1L 870 3.48% 7.71% A

37  Cultivo para yogurt 841 3.36% 11.07% A

21 Bolsa pléstica 1L 783 3.13% 14.19% A

3 Hipoclorito de sodio 754 3.01% 17.21% A
Cloruro de calcio 725 2.90% 20.10% A

30 Suero lacteo acido 696 2.78% 22.88% A

31 Tarrina PP 2509 638 2.55% 25.43% A

5  Filtro para leche 1 micra 580 2.32% 27.75% A

27  Guantes nitrilo tallaM 580 2.32% 30.07% A

93  Cultivo mesdfilo para quesos 580 2.32% 32.38% A 79.58%

6 Tapas 522 2.09% 34.47% A

52  Etiqueta autoadhesiva yogurt 522 2.09% 36.56% A

100 Cultivo termofilo para yogurt 522 2.09% 38.64% A

44  Cultivo para mantequilla 464 1.85% 40.50% A

79  Cultivo probidtico (L. acidophilus) 464 1.85% 42.35% A

7  Sorbato de potasio 435 1.74% 44.09% A

36  Gorro desechable 435 1.74% 45.82% A

73 Envase aséptico tetra brick 1L 406 1.62% 47.45% A

51 Cultivo para kéfir 377 1.51% 48.95% A

38 Envase doypack 7509 348 1.39% 50.34% A
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63
107
20
94

22
58
45
29
65
80

48
23
57
72
101
34
25
35
76
87
114
10
55

Etiqueta termorretractil UHT
Cuajo microbiano

Cuajo animal

Tapdn dosificador para botellas
Lubricante alimentario
Detergente enzimatico

Cultivo para queso azul

Frasco de vidrio 400g

Aroma artificial de vainilla
Cultivo para queso camembert
Sachet stand-up pouch 200g
Caja de cartdn corrugado
Proteinas de suero concentrado
Grasa anhidra de leche

Jabdn bactericida para manos
In6culo para queso parmesano
Sello de induccidn para tarrinas
Lecitina de soya

Almidon modificado

Bandeja de PET para 6 yogurt
Edulcorante sucralosa

Vélvula para envases de yogurt
Nisina (conservante)

Vélvula de mariposa sanitaria
Lactosa en polvo

348
348
319
319
290
275
275.5
261
246.5
246.5
246
232
232
217.5
217.5
217.5
217.5
203
188.5
189
188.5
189
188.5
174
174

1.39%
1.39%
1.27%
1.27%
1.16%
1.10%
1.10%
1.04%
0.98%
0.98%
0.98%
0.93%
0.93%
0.87%
0.87%
0.87%
0.87%
0.81%
0.75%
0.76%
0.75%
0.76%
0.75%
0.70%
0.70%
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51.73%
53.12%
54.40%
55.67%
56.83%
57.93%
59.03%
60.07%
61.06%
62.04%
63.03%
63.95%
64.88%
65.75%
66.62%
67.49%
68.36%
69.17%
69.92%
70.68%
71.43%
72.18%
72.94%
73.63%
74.33%
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70
108
83
11
39
62
97
115
74
109
12
46
59
90
105
69
104
13
41
64
95
111
53
86
118
14

Stretch film 20 micras

Film de polipropileno para sellado

Maltodextrina

Carragenina (E407)
Sanitizante peracético
Colorante caramelo (E150)
Goma guar (E412)

Banda de etiquetado retractil
Espuma limpiadora CIP
Citrato de sodio (E331)

Film stretch paletizado
Alcohol isopropilico 70%
Lamina de aluminio para quesos
Fibra soluble

Banda elastica para agrupacion
Beta-caroteno (colorante)
Alginato de sodio (E401)
Acido nitrico 30%

Caseina &cida

Limpiador de pisos lacteo
Detergente bactericida
Fosfato disddico (E339)
Desinfectante a base de yodo
Caseina dulce

Gelatina alimentaria

Cultivo para queso parmesano

174
174
168.2
159.5
159.5
159.5
159.5
159.5
150.8
150.8
145
145
145
145
145
139.2
139.2
130.5
130.5
132
132
130.5
121.8
121.8
121.8
116

0.70%
0.70%
0.67%
0.64%
0.64%
0.64%
0.64%
0.64%
0.60%
0.60%
0.58%
0.58%
0.58%
0.58%
0.58%
0.56%
0.56%
0.52%
0.52%
0.53%
0.53%
0.52%
0.49%
0.49%
0.49%
0.46%
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75.02%
75.72%
76.39%
77.03%
77.66%
78.30%
78.94%
79.58%
80.18%
80.78%
81.36%
81.94%
82.52%
83.10%
83.68%
84.23%
84.79%
85.31%
85.83%
86.36%
86.89%
87.41%
87.90%
88.38%
88.87%
89.33%
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26
49
66
102
60
32
56
81
15
42
67
116
16
43
71
98
40
85
119
17
77
33
78
112
24
50

Separadores de carton

Bolsa de polietileno para lotes
Pelicula de celulosa regenerada
Acido léctico (E270)
Desengrasante alcalino

Acido fosférico 75%

Cinta adhesiva reforzada
Hidroxido de sodio

Esquineras de carton

Fleje plastico para fijacion
Desincrustante acido
Bicarbonato de sodio

Boquilla de llenado
Muestreador aséptico de leche
Dioxido de silicio (antiaglomerante)
Cartdn ondulado para separacion
Cinta transportadora FDA
Silicona para juntas

Sello de vacio

Tinta marcadora para alimentos
Sello de seguridad holografico
Resistencia para pasteurizador
Abrillantador de acero

RFID para pallets

Bomba dosificadora

Cepillo para limpieza CIP

116
116
116
116
110.2
101.5
101.5
101.5
87
87
87
87
74
73
72.5
72.5
64
65
68
58
58
53
52.2
53
44
44

0.46%
0.46%
0.46%
0.46%
0.44%
0.41%
0.41%
0.41%
0.35%
0.35%
0.35%
0.35%
0.30%
0.29%
0.29%
0.29%
0.26%
0.26%
0.27%
0.23%
0.23%
0.21%
0.21%
0.21%
0.18%
0.18%

99

89.80%
90.26%
90.72%
91.19%
91.63%
92.03%
92.44%
92.84%
93.19%
93.54%
93.89%
94.23%
94.53%
94.82%
95.11%
95.40%
95.66%
95.92%
96.19%
96.42%
96.65%
96.86%
97.07%
97.28%
97.46%
97.63%
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82  Sensores de temperatura 45 0.18% 97.81% ©
91 Malla pléstica para proteccion 46 0.18% 98.00% C
18 Medidor de pH portatil 35 0.14% 98.14% C
47  Rodillo para selladora 35 0.14% 98.28% C
84 Pallet plastico 120x80cm 36 0.14% 98.42% @
113 Guantes de malla metélica 40 0.16% 98.58% C
110 Junta para bomba 32 0.13% 98.71% c
28 Termometro digital 29 0.12% 98.83% c
61 Guia para envasadora 29 0.12% 98.94% ©
89  Filtro de aire comprimido 29 0.12% 99.06% @
103 Resortes para valvulas 27 0.11% 99.16% @©
19  Cuchilla para cortar queso 24 0.10% 99.26% @
54  Panel de control PLC 24 0.10% 99.36% S
88 Trampa para insectos UV 25 0.10% 99.46% ©
117 Correa transportadora 23 0.09% 99.55% ©
96 Cuchilla para homogeneizador 26 0.10% 99.65% @
68 Balanza checkweigher 18 0.07% 99.72% @
92  Filtro de carbon activado 18 0.07% 99.80% C
75 Escéaner de cddigo de barras 15 0.06% 99.86% @
120 Trampa para polvo 15 0.06% 99.92% (&
99 Estacion de lavado de manos 12 0.05% 99.96% C
106 Termodmetro de pared 9 0.04% 100.00% ©
TOTAL 25029 100.00%

Nota. La categorizacion ABC se determind segun el principio de Pareto, priorizando los productos que representan el mayor porcentaje del valor total de inventario, con el
proposito de fortalecer el control, reducir costos y mejorar la eficiencia operativa.
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Se desarrollé la clasificacion ABC considerando las cantidades utilizadas de cada
item del inventario, el cual en esta empresa comprende 120 productos entre materias
primas, insumos y materiales auxiliares. Esta clasificacion se basa en el principio de
Pareto, donde se determina que un pequefio grupo de articulos representa la mayor parte
del costo total de inventario.

Tabla 17
Clasificacion ABC

% ZONA #ELEMENTOS %ARTICULOS 9%ACUM. %INVERSION 9%INV. A
0 - 80% - 54 45% 45% 79.58% 79.58%
80% - 95% B 32 27% 2% 15.24% 94.82%
95% - 100% C 34 28% 100% 5.18% 100.00%
Total 120 100% 100.00%

Categoria A: Esta formada por el 45% de los productos y que tienen el 79.58% de
participacion del inventario, teniendo 54 tipos de productos.
Categoria B: Esta formada por el 27% de los productos y que tienen el 15.24% de
participacion del inventario, teniendo 32 tipos de productos.
Categoria C: Esta formada por el 28% de los productos y que tienen el 5.18% de
participacion del inventario, teniendo 34 tipos de productos.

La clasificacion ABC se gestionara de manera periddica, actualizando los datos al
menos cada seis meses. Esta revision continua permitird ajustar la clasificacion de
productos en funcion de su nivel de inversidn, rotacién o importancia estratégica. Asi, los
articulos de clase A, B o C podran cambiar de grupo si las condiciones de consumo,
demanda o prioridades logisticas se modifican. Esta practica garantiza que las decisiones
relacionadas con compras, almacenamiento y control de inventario sean dindmicas y
alineadas a las necesidades reales de la empresa, mejorando la eficiencia en el uso de

recursos y reduciendo el sobrestock o desabastecimiento.
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6.1.2. 5S

La metodologia 5S, en la empresa del sector lacteo de resulta fundamental debido
a la necesidad de ordenar, limpiar, estandarizar y mantener el entorno de trabajo de
manera eficiente y segura. Esta metodologia, originaria de Japén, se basa en cinco
principios: Clasificar (Seiri), Ordenar (Seiton), Limpiar (Seiso), Estandarizar (Seiketsu)
y Sostener (Shitsuke), y su aplicacion busca eliminar desperdicios, reducir tiempos
improductivos, prevenir errores y optimizar los procesos desde la base operativa.

La eleccidn de las 5S responde a que actualmente la empresa no cuenta con una
cultura organizacional orientada a la mejora continua ni dispone de métodos
sistematizados de organizacion en sus areas de trabajo. Esta carencia se evidencid durante
el diagndstico inicial, donde se observaron practicas desordenadas, acumulacion
innecesaria de materiales, y espacios de trabajo poco funcionales, lo que impacta
negativamente en la productividad, la calidad y la seguridad.

Por lo tanto, se realizara las 5S como una accién prioritaria, ya que permitira crear
un entorno de trabajo mas eficiente, limpio, seguro y visualmente controlado, fomentando

ademas la participacion del personal y el compromiso con una cultura de mejora continua.
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Figura 17
Formato de evaluacién 5S

FORMATO DE EVALUACION 5'S

Auditor(es): Avrea auditada:
Fecha:

Criterios de Evaluacion
0=50més problemas 1=4 problemas 2=3problemas 3=2 problemas 4=1problema 5 =0 problemas

SEIRI — Clasificar: ""Mantener solo lo necesario"

Descripcién Calificacion Comentarios y notas para mejorar
¢Hay equipos o herramientas que no se utilicen o innecesarios en el area de 3
trabajo?
¢Existen herramienta en mal estado o inservible? 2
¢Estan los pasillos blogueados o dificultando el transito? 3
¢En el area hay cofias, cubre bocas, papeles, etc. que son innecesarios? 2
Suma: 10/20 = 0.50 Resultado de evaluacién de Clasificar
SEITON - Organizar: "Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar"
Descripcion Calificacion Comentarios y notas para mejorar
¢Hay materiales fuera de su lugar o carecen de lugar asignado? 3
¢Los contenedores de basura estan en el lugar designado para éstos? 2
¢Estan materiales y/o herramientas fuera del alcance del trabajador? 1
¢Le falta delimitacion e identificacion al area de trabajo y a los pasillos? 2
Suma: 08/20 = 0.40 Resultado de evaluacion del Organizar
SEISO - Limpieza: ""Un area de trabajo impecable"
Descripcion Calificacion Comentarios y notas para mejorar
¢Existen fugas de aceite, agua o aire en el area? 2
¢Al finalizar las labores de trabajo se ordena y se limpia? 1
¢Existe suciedad, polvo o basura en el area de trabajo (pisos, paredes, ventanas, 2
bancos, etc.)?
¢Estan equipos y/o herramientas sucias? 3
Suma: 08/20 = 0.40 Resultado de evaluacion del Limpieza

SEIKETSU - Estandarizar "Todo siempre igual™

Descripcion Calificacion Comentarios y notas para mejorar

¢El personal conoce y realiza la operacion de forma adecuada? 2
¢Solo estan las carpetas con la documentacion necesaria para las operaciones en 2
las estaciones de trabajo?

¢Se realiza la operacion o tarea de forma repetitiva? 3
¢Las identificaciones y sefialamientos son iguales y estandarizados? 2

Resultado de evaluacion de
Suma: 09/20 = 0.45

Estandarizar

SHITSUKE- Autodisciplina: ""Seguir las reglas y ser consistente

Descripcion Calificacion Comentarios y notas para mejorar

¢El personal conoce las 5S, ha recibido capacitacién al respecto? 3

¢Se aplica la cultura de las 5S, se practican continuamente los principios de

NS L 2
clasificacion, orden y limpieza?
¢Existe motivacion por el personal a mantener un lugar de trabajo limpio y 2
ordenado?
¢Completo la auditoria semanal y se graficaron los resultados en el pizarrén de 2
desempeiio?

Suma: 09/20 = 0.45 Resultado de_ e\{all_Jauon de
Autodisciplina

Criterios de aceptacion
No satisfactorio: Menor a 79 % Aprobado: Igual o mayor a 80 %.
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Figura 18

Resultados de las 5S

SEIRI: Clasificar 50%
50.00%

SHITSUKE: Disciplina 20.00%

. 0,
45% SEITON: Ordenar 40%

10.00%
0.00%

SEIKETSU: Estandarizar

45% SEISO: Limpieza 40%

La evaluacion de la metodologia 5S evidencia un nivel bajo de aplicacion de sus
principios dentro de las areas de trabajo.

En Seiri (Clasificar) se obtuvo un 50%, lo que indica que la clasificacion de
materiales y herramientas se realiza de manera parcial, manteniéndose ain algunos
elementos innecesarios en el area de produccion, en Seiton (Ordenar) y Seiso (Limpieza)
se alcanzo6 un 40%, reflejando que la organizacion de herramientas y las actividades de
limpieza no se encuentran completamente establecidas ni sistematizadas, lo que puede
generar ineficiencias en el proceso productivo. Seiketsu (Estandarizar) y Shitsuke
(Disciplina) obtuvieron 45%, evidenciando la ausencia de estdndares claros y una
limitada cultura de cumplimiento de normas de orden y limpieza por parte del personal,
estos resultados muestran que la empresa presenta un nivel inicial de aplicacion de la
metodologia 5S, lo que evidencia la necesidad de fortalecer las practicas de organizacion,
limpieza y estandarizacion para mejorar la eficiencia operativa y la productividad.

6.1.3. EOQ (Cantidad Econdémica de Pedido)
El EOQ (Cantidad Economica de Pedido) resulta especialmente importante

debido a las caracteristicas propias de los productos que se manejan, como la
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perecibilidad, la necesidad de condiciones especiales de almacenamiento y la variabilidad
en la demanda. Aplicar el EOQ permite establecer un equilibrio entre el costo de realizar
pedidos frecuentes y el costo de mantener inventario, lo cual es crucial en este tipo de
empresas donde el sobre stock puede generar pérdidas por caducidad y el
desabastecimiento puede interrumpir la cadena de produccion.

Ademas, el uso del EOQ contribuye a una mejor planificacion del abastecimiento
de insumos y materiales, ayudando a que los procesos de producciéon se mantengan
continuos y eficientes. En la empresa donde se esta realizando la investigacion, donde se
requiere precision en el abastecimiento de envases, ingredientes, productos auxiliares y
materiales de empaque, el EOQ permite definir cuando y cuanto pedir, evitando tanto las
compras innecesarias como las compras de emergencia, que suelen ser mas costosas.

Por otro lado, implementar el EOQ también apoya la toma de decisiones
estratégicas dentro del area de logistica o almacén, ya que brinda datos objetivos que
pueden utilizarse para optimizar el capital de trabajo, mejorar la rotacion del inventario y
garantizar un nivel adecuado de servicio al cliente.

Actualmente, el proceso de reposicion de inventarios se realiza de manera
empirica, es decir, se solicita un nuevo pedido Unicamente cuando el producto se ha
agotado o estd por agotarse. Esta practica genera varios problemas en la gestion, como el
desabastecimiento de insumos criticos, la interrupcién de procesos productivos y la
necesidad de realizar compras de emergencia, que suelen implicar mayores costos
logisticos y operativos.

Calculando el EOQ:
Producto A
e Demanda anual (D): 2,400 unidades

o Costo unitario (CU): S/ 12
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e Costo por pedido (S): S/ 50

e Costo de mantenimiento (H%): 25% del costo unitario - H=S/ 3

2DS 2x2400x50 )
EOQ = T 3 = 282.84 unidades

EOQ o6ptimo = 283 unidades por pedido

N° de pedidos al afio:

= % = 8.48 pedidos = 9 pedidos

Producto B (Botellas)
o Demanda anual (D): 870 unidades
e Costo por pedido (S): S/. 50 por orden

o Costo de almacenamiento anual por unidad (H): S/. 1.50

2DS 2x870x50 )
EOQ = THE 1S = 240.83 unidades

EOQ 6ptimo = 241 unidades por pedido

N° de pedidos al afio:

= % = 3.61 pedidos = 4 pedidos

La implementacion del modelo EOQ permitira pasar de un sistema reactivo (con
desabastecimiento y altos costos) a un sistema planificado, donde el stock se mantiene
disponible todo el afio.

6.1.4. MIL-STD-414

Aplicar la norma MIL-STD-414 es fundamental para mejorar el control de calidad
de los productos terminados. Esta norma, enfocada en la inspeccidn por variables, permite
evaluar caracteristicas cuantitativas del producto, como el peso neto, volumen, acidez o

consistencia, elementos criticos en alimentos procesados como la leche, yogurt o queso.
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A diferencia de las inspecciones por atributos, MIL-STD-414 brinda un analisis mas
detallado al trabajar con medidas numéricas, permitiendo detectar pequefias desviaciones
que podrian afectar la calidad, inocuidad y cumplimiento normativo del producto.

Una de las principales razones para aplicar esta norma es que permite reducir el
tamafio de muestra sin comprometer la confiabilidad del control de calidad. Esto es
especialmente importante en este tipo de industria, donde los procesos son continuos y
los productos son perecibles o tienen fecha de vencimiento corta. EI uso de técnicas
estadisticas para determinar si un lote cumple con las especificaciones facilita una
inspeccion mas eficiente y agil, optimizando recursos y tiempo. Ademas, se anticipan
problemas que, si no se detectan, podrian derivar en devoluciones, pérdidas econémicas
0 sanciones por parte de entidades regulatorias.

Al utilizar MIL-STD-414 promueve una cultura de mejora continua. El analisis
estadistico de los resultados permite tomar decisiones basadas en datos objetivos,
identificar tendencias o problemas recurrentes, y aplicar acciones correctivas y
preventivas.

Producto evaluado: Yogurt bebible 500 ml
o Caracteristica a controlar: Volumen de llenado
o Especificacion técnica: 500 ml + 8 ml (limite inferior: 492 ml, limite superior: 508
ml)
e Lote producido: 8,000 unidades
o Nivel de calidad aceptable (AQL): 1.5%
e Distribucion esperada: Normal

« Nivel de inspeccion: Nivel 1l (segun MIL-STD-414)
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6.1.5. Estabilizacion del proceso productivo
Consiste en controlar y normalizar las variables clave de un proceso para
garantizar que opere dentro de parametros predefinidos, minimizando variaciones no
deseadas y asegurando una salida consistente en calidad, tiempo y costos, en el plan de
mejora se vera la temperatura de pasteurizacion, tiempo de fermentacion, los productos
defectuosos, etc.
6.1.5.1. Grafico X-R. herramienta de Control Estadistico de Procesos
(SPC) que monitorea variables continuas (datos medibles como peso, temperatura,
tiempo) para evaluar la estabilidad y variabilidad de un proceso. Combina dos gréaficos
en uno:
e Grafico X (Media): Controla la tendencia central del proceso.
x = promedio de las muestras
e Grafico R (Rango): Mide la variabilidad interna entre subgrupos.

R = Maximo — Minimo

Donde:

LCS =X + A,R
LCS =X

LCS = X — AR
Tabla 18

Grdfico de control X-R temperatura de pasteurizacion

Z

o
N
()
w
o
ol
o
~
oo

86 | 68 | 60 | 58 | 78 | 68 | 59 | 79
81 | 76 | 83 | 70 | 68 | 87 | 63 | 73
86 | 78 | 82 | 77 | 66 | 89 | 73 | 88
75 192 | 79 | 71 | 72 | 71 | 66 | 67
69 | 82 | 62 | 70 | 8 | 75 | 61 | 67
61 | 75 | 90 | 70 | 84 | 86 | 70 | 68
84 | 65 | 92 | 70 | 75 | 78 | 57 | 55
85 | 88 | 63 | 74 | 87 | 76 | 57 | 91
65 | 67 | 65 | 8 | 77 | 82 | 59 | 60

OO |INO(O|D|WIN(F|-
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10 | 90 | 88 | 73 | 61 | 92 | 86 | 67 | 85
11 | 58 | 62 | 66 | 58 | 62 | 84 | 85 | 66
12 | 88 | 54 | 86 | 58 | 60 | 87 | 69 | 54
13 1 89 | 91 | 76 | 5 | 67 | 91 | 68 | 70
14 | 55 | 71 | 84 | 78 | 91 | 73 | 79 | 76
15 | 81 | 87 | 63 | 65 | 89 | 57 | 68 | 63
16 | 74 | 80 | 63 | 76 | 79 | 55 | 85 | 76
17 | 74 | 73 | 89 | 74 | 61 | 60 | 89 | 61
18 | 79 | 55 | 95 | 89 | 70 | 75 | 93 | 69
19 | 71 | 68 | 82 | 59 | 73 | 73 | 69 | 70
20 | 62 | 82 | 91 | 92 | 57 | 78 | 56 | 66
21 | 73 | 62 | 78 | 87 | 8 | 93 | 74 | 79
22 | 77 | 69 | 67 | 80 | 79 | 72 | 81 | 72
23 | 65 | 88 | 93 | 69 | 77 | 59 | 75 | 86
24 | 56 | 74 | 61 | 71 | 57 | 58 | 69 | 69

Nota. Muestras realizadas de la temperatura de pasteurizaciéon de una empresa del sector
lacteo

Figura 19
Grafico de control X-R
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6.1.5.2. Grafico P. herramienta de control estadistico de procesos que se
utiliza para monitorear la proporcion de elementos defectuosos (no conformes) en una
muestra a lo largo del tiempo, caracteristicas principales y usos:
5. Monitoreo de Calidad
6. Tamafio de Muestra Variable

7. Deteccidon de Cambios
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8. Mejora de Procesos
Componentes del grafico:
9. Linea central: El promedio de la proporcion de defectos.
10. Limites de control (LCS/LCI): Definen la variacion natural del proceso,

generalmente a tres desviaciones estandar de la linea central.

Les=p+3, 00
1

LC=p
Ler=p-3, /24P
11
Tabla 19

Gréafico de control P

Sub-Grupo Tamafio de la Numero de Unidades Proporcién
muestra defectuosas
Enero 2856 105 0.037
Febrero 3444 98 0.028
Marzo 1863 106 0.057
Abril 2897 99 0.034
Mayo 2457 129 0.053
Junio 1940 100 0.052
Julio 3474 131 0.038
Agosto 2133 115 0.054
Setiembre 3676 142 0.039
Octubre 3454 126 0.036
Noviembre 2085 125 0.060
Diciembre 2839 130 0.046
Total 33118 1406 0.533
Tamafio de muestras 33118
= = = 2759.83

Total muestras 12

Numero de Unidades defectuosas _ 1406

p= Tamafio de muestras ~ 33118 0.04
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Figura 20
Grafico P
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Nota. Grafico donde se muestran las anomalias dentro del proceso de produccion

En la figura 12 nos muestra que si un lote de 106 productos defectuosos (5.69%)
superara el Limite Superior que es 5.40, la accion que corresponde es investigar porque
ese mes hubo defectos, este grafico no identifica la causa raiz, solo alerta sobre anomalias,
es por ello que se solicita implementar el grafico para poder identificar las anomalias y
con ello alertar lo que esta sucediendo para poder mejorarlo.

6.1. Costos de implementacion de la propuesta
6.1.1. Inversion en activos tangibles

La implementacion de las metodologias como las 5S, la clasificacién ABC, el
EOQ y la norma MIL-STD-414 en una empresa del sector lacteo requiere una inversion
inicial en activos tangibles. Estos activos permiten asegurar la funcionalidad y
sostenibilidad del sistema propuesto, optimizando el control del inventario, el orden, la
limpieza y la trazabilidad de los productos. A continuacién, se presenta una estimacion

de los activos tangibles necesarios:
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Tabla 20

Inversion de activos tangibles e intangibles anual

AN meoia (FRECIS, | TOTAL
UTILES DE ESCRITORIO
usB Unidad S/, 30.00 S/ 60.00
Papel A4 (millar) Millar S/, 11.00 S/ 66.00
Tintas Unidad S/, 10.00 S/ 80.00
Lapiceros 30 Caja 30.00 S/ 900.00
Cinta 30 Unidad S/. 450 S/ 135.00
Plumon indeleble 20 Unidad S/. 250 S/ 50.00
Archivadores 30 Unidad S/. 9.00 S/ 270.00
Perforador 2 Unidad S/, 15.00 S/ 30.00
Tijeras 4 Unidad S/. 3.00 S/ 12.00
Engrampador 5 Unidad S/, 15.00 S/ 75.00
EQUIPOS DE OFICINA
Laptop Unidad S/.1,800.00 S/.  1,800.00
Impresora Unidad S/. 800.00 S/ 800.00
Escritorio Unidad S/. 600.00 S/ 600.00
MATERIALES DE IMPLEMENTACION
Estantes metalicos 3 Unidad S/, 350.00 S/, 1,050.00
Contenedores apilables 15 Unidad S/, 18.00 S/ 270.00
Etiquetas adhesivas (color y cédigo de barras) 5 Rollos S/, 12.00 S/ 60.00
Letreros y sefializacion visual 10 Unidad S/, 25.00 S/ 250.00
Tableros para herramientas Unidad S/, 180.00 S/ 360.00
Organizadores modulares Millar S/, 45.00 S/ 270.00
Cintas adhesivas para marcaje de areas Rollos S/, 30.00 S/ 120.00
:\i/lrsg?eazlss visuales o instructivos de orden y 10 Unidad s/ 500 S/ 50.00
Escobas industriales Unidad S/l 28.00 S/ 84.00
Detergentes y desinfectantes 5 Galon(3.8L) S/ 3500 S/ 175.00
Pafios de limpieza y guantes 10 Pares/paquetes S/.  12.00 S/. 120.00
TOTAL INVERSION 7,687.00

6.1.2. Otros gastos

Ademas de la inversién en activos tangibles, se contemplan otros gastos

necesarios para garantizar la correcta implementacion de la propuesta de mejora. Estos

gastos comprenden actividades operativas, administrativas y técnicas que no requieren la

adquisicion de bienes fisicos, pero que son fundamentales para el éxito de la propuesta
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Tabla 21
Otros gastos

iTEM CANTIDAD MEDIDA PRECIO UNITARIO TOTAL INVERSION
Luz 12 meses S/, 600.00 S. 7,200.00
Smaitl‘fn f'ee mejora de 3 meses /. 1,000.00 S/. 3,000.00
Agua 12 meses S/ 400.00 /. 4,800.00
TOTAL OTROS GASTOS 15,000.00

6.1.3. Gastos de personal

Para garantizar la propuesta de mejora basada en las herramientas como el sistema
ABC, EOQ y la metodologia 5S, se ha considerado necesario incorporar personal clave
que permita gestionar eficientemente las areas criticas de almacenamiento, control de
calidad y logistica.

Tabla 22

Gastos de personal

PRECIO NUMERO DE TOTAL

ITEM CANTIDAD  MEDIDA UNITARIO PERSONAS INVERSION
Auxiliar de Almacén 12 meses S/ 1,800.00 1 S/. 21,600.00
Inspector de Calidad 12 meses S/, 2,500.00 1 S/. 30,000.00
Controlador Logistico 12 meses S/, 2,800.00 1 S/. 33,600.00
TOTAL GASTOS DE PERSONAL 85,200.00

6.1.4. Gastos de capacitacion

Los gastos de capacitacion, contempla la contratacion de un consultor o instructores
especializados, adquisicidn de material didactico, entrega de manuales, y posibles
refrigerios para los asistentes.

Tabla 23

Gastos de capacitacion

. PRECIO TOTAL
ITEM CANTIDAD MEDIDA UNITARIO INVERSION
Capacitacion al personal
(55, ABC y demés) 4 veces S/. 900.00 S/. 3,600.00
TOTAL GASTOS DE PERSONAL 3,600.00
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6.1.5. Costos proyectados

Estas proyecciones han sido calculadas en funcion de los requerimientos actuales

de la empresa. Se espera que, con esta inversion, se logre un impacto positivo en los

indicadores de productividad, costos y calidad, asegurando el retorno a corto y mediano

plazo, esto requiere de una inversion inicial que ha sido proyectada considerando tres

grandes categorias: inversion en activos tangibles, gastos de personal y gastos de

capacitacion.
Tabla 24

Costos proyectados

ITEMS ANO: 0 ANO: 1 ANO: 2 ANO: 3 ANO: 4 ARNO: 5
%_’\L\\’/\IEGFTSBILOE’\;DE ACTIVOS S/. 768700 S/. 119200 S/. 1,19200 S/. 1,192.00 S/, 1,19200 S/. 1,192.00
UTILES DE ESCRITORIO
USB S/. 60.00
Papel A4 (millar) S/. 66.00 S/. 66.00 S/ 66.00 S/ 66.00 S/. 66.00 S/. 66.00
Tintas S/. 80.00
Lapiceros S/. 900.00 S/ 30.00 S/ 30.00 S/ 30.00 S/. 3000 S/ 30.00
Cinta S/. 135.00 S/ 9.00 S/ 9.00 S/ 9.00 S/. 9.00 S/ 9.00
Plumon indeleble S/. 50.00 S/. 500 S/ 500 S/ 5.00 S/. 500 S/ 5.00
Archivadores S/. 270.00 S/ 9.00 S/ 9.00 S/ 9.00 S/. 9.00 S/ 9.00
Perforador S/. 30.00
Tijeras S/. 12.00
Engrampador S/. 75.00
EQUIPOS DE OFICINA
Laptop S/. 1,800.00
Impresora S/. 800.00
Escritorio S/. 600.00
MATERIALES DE
IMPLEMENTACION
Estantes metalicos S/. 1,050.00
Contenedores apilables S/. 270.00
f;mggtzzzdaﬁf;‘)’as (colory S. 6000 S. 6000 S. 6000 S. 6000 S. 6000 S.  60.00
Letreros y sefializacion visual S/. 250.00 S/. 250.00 S/. 250.00 S/ 250.00 S/ 250.00 S/ 250.00
Tableros para herramientas S/. 360.00
Organizadores modulares S/. 270.00 S/. 270.00 S/. 270.00 S/ 270.00 S/ 270.00 S/ 270.00
g;”;f:;s‘dheswas paramarcale ;15000 s/, 12000 S, 12000 S, 12000 . 12000 S, 12000
(’;"'fgr‘:j"gssy"l'li’]g'lii: INSUUCUVOS g 5oop s 5000 . 5000 S 5000 S 5000 S 5000
Escobas industriales S/. 84.00 S/. 28.00 S/ 28.00 S/ 28.00 S/. 28.00 S/ 28.00
Detergentes y desinfectantes S/. 175.00 S/. 175.00 S/. 175.00 S/ 175.00 S/ 175.00 S/ 175.00
Pafios de limpieza y guantes S/. 120.00 S/. 120.00 S/. 120.00 S/ 120.00 S/ 120.00 S/ 120.00
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EQUIPOS DE
IMPLEMENTACION

OTROS GASTOS S/. 1500000 S/. 9,84000 S/ 984000 S, 984000 S, 984000 S/ 9,840.00
Luz S/. 720000 S/. 504000 S/ 504000 S, 504000 S/ 504000 S/ 5040.00
Gastos de mejora de ambiente S/. 3,000.00
Agua S/. 480000 S/. 480000 S. 480000 S, 480000 S. 480000 S. 4800.00
GASTOS DE PERSONAL S/. 8520000 S/ 2,60000 S/ 260000 S/ 260000 S. 260000 S. 2,600.00
Auxiliar de Almacén S/. 2160000 S. 95000 S 95000 S/ 95000 S, 95000 S.  950.00
Inspector de Calidad S/. 30,00000 S/. 80000 S. 80000 S. 80000 S. 80000 S.  800.00
Controlador Logistico S/. 3360000 S. 85000 S. 85000 S, 85000 S. 85000 S.  850.00
gﬁﬁ;‘éf&%o,\l S/. 360000 S/. 360000 S. 360000 S, 360000 S. 360000 S. 3,600.00
iacha‘?g‘;m;)" personal (58, S/. 360000 S/. 360000 S. 360000 S. 360000 . 360000 S. 3,600.00
TOTAL DE GASTOS S/.111,487.00 S/. 17,232.00  S/. 17,232.00 /. 17,232.00  S/. 17,232.00  S/. 17,232.00

6.1.6. Ingresos proyectados

Los ingresos proyectados servirdn como base para evaluar la rentabilidad de la

propuesta de mejora, permitiendo calcular el indice de rentabilidad y el analisis costo-

beneficio.

Tabla 25

Ingresos proyectados

INGRESOS

ANO 1

ANO 2

ANO 3

ANO 4

ANO 5

PROYECTADOS

S/. 102,942

S/

. 102,942

S/. 102,942

S/. 102,942

S/. 102,942

6.1.7. Flujo de caja neto proyectado

El flujo de caja neto proyectado no solo valida la viabilidad economica del

proyecto, su utilidad es fundamental para tomar decisiones estratégicas

Tabla 26

Flujo de caja neto proyectado

ANO 0

ANO 1

AN

02

ANO 3

ANO 4

ANO 5

-111,487.00

85,710.00

85,710.00

85,710.00

85,710.00

85,710.00
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Figura 21

Flujo de caja neto proyectado
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6.1.8. Indicadores econémicos

Estos indicadores permiten demostrar con datos numericos que la propuesta de
mejora no solo mejora la eficiencia operativa, sino que también tiene impacto economico
favorable. Asi, se facilita la toma de decisiones, la asignacion de recursos y la priorizacion
de inversiones futuras.

Tabla 27

Indicadores econémicos

Indicadores de evaluacion VAN >0 acepta el proyecto
COK 15.21% TIR > COK  se acepta el proyecto
VA S/. 285,880.96 IR>1 rentabilidad > 1 Acepta el proyecto
VAN S/. 174,393.96 Por cada sol de inversion retorna S/1.56 de rentabilidad
TIR 2%
IR S/. 2.56

El analisis financiero del proyecto demuestra su viabilidad a largo plazo; se
proyecta que la inversion realizada en la implementacion de las herramientas de
manufactura esbelta, incluyendo los costos de capacitacion, adecuacion de planta y
reconfiguracion de flujos, sera recuperada integramente en un periodo de 5 afios.

El éxito financiero de la propuesta de mejora no depende exclusivamente de un
aumento en el volumen de ventas, sino de la optimizacion estructural de la eficiencia

operativa. La reduccion de desperdicios, la minimizacion de mermas en la materia prima
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y la estandarizacion de tiempos de ciclo impactan directamente en la mejora del margen
de contribucion. Esta transformacion de la eficiencia operativa en ahorro financiero
permite una liberacion de capital de trabajo, mejorando la liquidez de la empresa al
reducir costos de almacenamiento y reprocesamiento que anteriormente deterioraban la

utilidad operativa.

6.2.  Beneficios que aporta la propuesta

Figura 22
Beneficios que aporta la propuesta

Beneficios:
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- Reduccion de tiempos perdidos
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- Aplicacién de las 5S |

Beneficios:
( - | - Compras optimizadas
J\, implementaoiin del £0RQ /1 - Disminucion de costos de almacenamiento

l - Evita sobrestocks o quiebres de stock
Beneficios: . i
- Mejora en el control de calidad B TR
- Reduccién de inspeccion 100% (ot bon MIL-GTR-14
- Confianza en la variabilidad aceptable l
y ~ Beneficios: A
; \ __ - Control de estabilidad del proceso
| Anélisis con Gréfico X-R = _ Identificacién de causas especiales
- Mejora continua del proceso
Beneficios: =

- Control de defectos en productos L] x
- Evaluacion de la proporcion de no conformes [ | onitoreo con Grafico P |
- Soporte para la toma de decisiones correctivas : l

Resultados esperados:
| - Mayor eficiencia operativa
| - Mejor calidad del producto
- Reduccidén de costos generales

| Evaluacion Integral del Impacto =

117



CONCLUSIONES

e La investigacion permitio elaborar una propuesta de mejora orientada a fortalecer la
aplicacion de la manufactura esbelta y mejorar la productividad en una empresa del
sector lacteo de la ciudad de Cajamarca. La propuesta planteada busca optimizar el uso
de los recursos, reducir tiempos improductivos y mejorar el desempefio del sistema
productivo mediante la aplicacion de herramientas de mejora continua.

e El diagnostico realizado evidencio deficiencias en la implementacién de practicas de
manufactura esbelta y bajos niveles de productividad. Se identificaron problemas
como desorden en el entorno laboral, baja rotacion de inventarios, tiempos de
procesamiento elevados y actividades sin valor agregado, lo que demuestra la
necesidad de aplicar metodologias de mejora continua.

e El analisis de la variable Manufactura Esbelta evidencia un estado de madurez
operativa incipiente, marcado por la inexistencia de la metodologia 5S y de estandares
de trabajo, lo que genera un entorno desorganizado y procesos empiricos, se detecto
una ineficiencia severa reflejada en una baja rotacion anual de 2.7 y un volumen de
compras desproporcionado del 89.94% respecto a las ventas, operando sin registros
técnicos sistematizados, en el flujo de valor revela que el 43.84% de la jornada se
pierde en actividades que no generan valor.

e El analisis de la productividad revela un desempefio ineficiente marcado por una tasa
de unidades defectuosas del 4.44% y una subutilizacion de la capacidad instalada, la
cual opera solo entre el 52% y 74%. El indicador clave OEE se sitlia en un nivel critico
de 56.26%, muy por debajo del estdndar minimo (70%), evidenciando fallas graves en
disponibilidad y rendimiento de equipos, productividad laboral de 79 productos por

hora-hombre confirma una baja eficiencia del recurso humano.
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SUGERENCIAS

Se recomienda al duefio de la empresa adoptar integralmente la propuesta de mejora
como eje estratégico para resolver las deficiencias en produccion detectadas.

La gerencia debe liderar la aplicacién progresiva de las 5S y la estandarizacién para
instaurar una cultura de orden, disciplina y eficiencia en la planta.

Es vital que la direccién tome en cuenta programas de formacidn técnica para que el
personal ejecute correctamente las herramientas Lean y comprenda sus beneficios.

Se sugiere a la administracion aplicar un sistema de indicadores (OEE) y control
estadistico para fundamentar la toma de decisiones en datos reales y objetivos.

La gerencia debe formalizar la gestion de inventarios mediante métodos como ABC y
FIFO para reducir mermas y asegurar el abastecimiento oportuno de insumos.

Se recomienda adoptar el ciclo PHVA bajo supervision gerencial, garantizando que el

perfeccionamiento de los procesos sea una practica constante y sistematica.

119



REFERENCIAS

Alvarez, C., Garcia, J., & Ramirez, E. (2012). Productividad y desarrollo Gestion y
aplicacion.

Andina. (2023). Derivados lacteos tienen potencial para impulsar la economia andina.
https://andina.pe/agencia/noticia-derivados-lacteos-tienen-potencial-para-
impulsar-economia-andina-954785.aspx

Ballou, R. (2004). Logistica Administracion de la cadena de suministro. Pearson
Educacion.

Bates, J. (1899). La distribucion de la riqueza: Una teoria de los salarios, los intereses
y las ganancias. (1? edicion). Estados Unidos.

BCRP. (2023). Memoria 2023. 314.

Bernal, C. (2010). Metodologia de la investigacion (3.2 ed.). Prentice Hall.

Chalco, S. (2020). Analisis y mejora en los procesos administrativos de la empresa
Inversiones Multiples Camelot S.R.L. [Universidad Ricardo Palma].
https://repositorio.urp.edu.pe/server/api/core/bitstreams/3e15b5bb-466a-4518-
8618-627e13822616/content

Chase, R. B., Jacobs, F. R., & Aquilano, N. (2009). Administracion de operaciones.
Produccion y cadena de suministros. McGraw-Hill.

Chiavenato, I. (2018). Introduccion a la teoria general de la administracion: Una vision
integral de la moderna administracién de las organizaciones (Décima edicion).
McGraw Hill.

Chopra, S., & Meindl, P. (2013). Administracion de la cadena de suministro:
Estrategia, planeacion y operacién (Quinta edicién). Pearson Educacion.

Croshy, P. (1979). Quality Is Free: The Art of Making Quality Certain. McGraw Hill.

120



D’Alessio, F. (2004). Administracion y direccion de la produccion: Enfoque estratégico
y de calidad (2da Edicién). Pearson/Prentice Hall.

Durana, P. (2016). Las 5S: Una herramienta de mejora continua en la gestion de la
calidad. Universidad Técnica de Ambato.

Flores, S., & Da Silva, J. (2025). Aplicacion de métodos de Lean Manufacturing para
mejorar la productividad en la empresa Inversiones Karmont S.A.C, Lima 2024.
Universidad Nacional del Callao.

Garcia, J. (2022). Efecto de la manufactura esbelta, seis sigma y cadena de suministro
en la sostenibilidad de maquiladoras mexicanas [Universidad de Zaragoza].
https://zaguan.unizar.es/record/118103/files/TESIS-2022-150.pdf

Goldratt, E. (1990). The Goal: A Process of Ongoing Improvement (2% edicion). North
River Press.

Guevara, J. (2022). Manufactura Esbelta para mejorar productividad de proceso de
alimento extruido para peces y camarones afio-2021 [Universidad Ricardo
Palma]. https://repositorio.urp.edu.pe/server/api/core/bitstreams/76964a34-4c87-
475a-890d-ff49f0fa6091/content

Gulati, R. (2013). Mejores practicas de mantenimiento y confiabilidad (2.2 edicion).
Industrial Press Inc.

Gutiérrez, H. (2014). Calidad y productividad (Cuarta edicion). McGraw Hill.

Hadi, M., Martel, C., Huayta, F., Rojas, R., & Arias, J. (2023). Metodologia de la
investigacion: Guia para el proyecto de tesis (1.2 ed.). Instituto Universitario de
Innovacion Ciencia y Tecnologia Inudi Peru.
https://doi.org/10.35622/inudi.b.073

Hammer, M., & Champy, J. (1993). Reengineering the Corporation: A Manifesto for

Business Revolution. Harper Business.

121



Heizer, J., & Render, B. (2010). Principios de administracion de operaciones (7a ed).
Pearson Educacion.

Heizer, J., Render, B., & Munson, C. (2017). Gestién de operaciones: Sostenibilidad y
gestion de la cadena de suministro (Twelfth edition). Pearson.

Hernandez, J., & Vizén, A. (2020). Lean manufacturingConceptos, técnicas e
implantacion (1.2 ed.). https://fabricacion.industriales.upm.es/wp-
content/uploads/2022/04/EQI_LeanManufacturing_2013.pdf

Hernandez, R., Fernandez, C., & Baptista, P. (2014). Metodologia de la investigacion
(Sexta edicién). McGraw-Hill Education.

Imai, M. (1986). Kaizen: La clave del éxito competitivo de Japon. McGraw-Hill.

Intedia. (2020). La manufactura esbelta y su importancia para las empresas
manufactureras. https://intedia.mx/la-manufactura-esbelta-y-su-importancia-
para-las-empresas-manufactureras

Jiménez, J. (2013). Analisis de la reduccion de péerdidas por falta de surtimiento
mediante métodos heuristicos y de optimizacion en una planta manufacturera
caso GKN [CIATEC].
https://ciatec.repositorioinstitucional.mx/jspui/handle/1019/104

Juran, J., & Godfrey, B. (2010). Manual de calidad de Juran: La guia completa para la
excelencia en el desempefio (6.2 edicidn). McGraw Hill.

Kendrick, J. (1998). Productivity Measurement and Improvement: A Guide for
Managers and Engineers. The Johns Hopkins University Press.

Leansis. (2023). Lactalis: La importancia del Lean Manufacturing.
https://leansisproductividad.com/lean-manufacturing-industria-lactea-lactalis/

Ldpez, F. (2024). Seguimiento a la filosofia lean manufacturing en la cadena

productiva de una empresa de alimentos procesados [Instituto tecnolégico de

122



zitacuaro].
https://rinacional.tecnm.mx/bitstream/TecNM/8693/2/Tesis%20MGA%20Franci
s€c0%20Javier%20L%C3%B3pez%20Hern%C3%A1ndez.pdf

Madariaga, R. (2019). Las 5S: Herramienta para la mejora continua y la excelencia
operacional. Ediciones Diaz de Santos.

Martinich, J. (1997). Production and Operations Management: An Applied Modern
Approach. Wiley.

Medina, M., Rojas, R., Bustamante, W., Loaiza, R., Martel, C., & Castillo, R. (2023).
Metodologia de la investigacion: Técnicas e instrumentos de investigacion (1.2
ed.). Instituto Universitario de Innovacion Ciencia 'y Tecnologia Inudi Perd.
https://doi.org/10.35622/inudi.b.080

MIDAGRI. (2021). Boletin estadistico de la produccion de leche en el Perd. Lima:
MIDAGRI. https://www.gob.pe/midagri

Minjares, D., & Valles, A. (2022). La manufactura esbelta en las pymes. 5(1), 72-76.
https://doi.org/10.61117/ipsumtec.v5i1.101

Nakajima, S. (1988). Introduccion al TPM: Mantenimiento Productivo Total.
Productivity Press.

Naupas, H., Palacios, J., Romero, H., & Valdivia, M. (2018). Metodologia de la
investigacion cuantitativa-cualitativa y redaccion de la tesis (Quinta edicion).
Ediciones de la U.

Ohno, T. (1988). Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production (12
edicion). Productivity Press.

Ortiz, J. (2022). Modelo de gestién para la aplicacion de herramientas Lean

Manufacturing para la mejora de la productividad en una empresa de

123



confeccion de ropa antiflama de Lima—Peru [Universidad Nacional Mayor de
San Marcos]. https://doi.org/10.15381/idata.v25i1.21501

Palma, S. (2021). Aplicacién de Lean Manufacturing para mejorar la productividad de
la fabricacion de muebles para oficina en melamina. Universidad Ricardo
Palma.

Quispe, L. (2023). El Lean Manufacturing y la Productividad en la produccion del
mango deshidratado, en una empresa Agroindustrial de Cajamarca 2021.
Universidad Nacional de Cajamarca.

RCR. (2023, agosto 8). Productores lacteos de Cajamarca participaran en salén del
queso en Lima. https://www.rcrperu.com/productores-lacteos-de-cajamarca-
participaran-en-salon-del-queso-en-lima/

Ruiz, C., & Valenzuela, M. (2022). Metodologia de la investigacion.
https://fondoeditorial.unat.edu.pe/index.php/EdiUnat

Slack, N., & Brandon-Jones, A. (2021). Gestidn de operaciones y procesos: Principios
y practica para un impacto estratégico. (Sixth edition). Pearson.

Slack, N., Chambers, stuart, & Johnston, R. (2010). Gestidn de operaciones (6.2
edicion). Pearson Education Limited.

Solow, R. (1956). Una contribucion a la teoria del crecimiento econémico. 94.
https://doi.org/10.2307/1884513

Taylor, F. (2003). Principios de la administracion cientifica (1% ed). EI Ateneo.

Welcome Solutions. (2021). ¢Qué es la manufactura esbelta y como aplicarla en tu
empresa? https://www.welcomesolutions.com

Womack, J., & Jones, D. (1996). Pensamiento Lean: Elimine el desperdicio y cree

riqueza en su empresa. Simon & Schuster.

124



Womack, J., Jones, D., & Roos, D. (1990). La maquina que cambid el mundo: La

historia de la produccion ajustada. Harper Perennial (HarperCollins Publishers).

125



APENDICES

126



Apéndice A.

Guia de entrevista

Instrumento: Guia de entrevista

Dirigido a: trabajadores

Responsable de produccidon / encargado de almacén

Objetivo: Obtener informacion sobre la gestion de inventarios y los procesos productivos

N°|

PREGUNTAS

Dimensién: 55

¢ Qué criterios utilizan actualmente para separar los elementos necesarios de los innecesarios en el
area de produccion?

¢Existe un plano o layout donde cada herramienta y materia prima tenga una ubicacion fijay
sefializada?

¢ Cudl es la frecuencia establecida para las labores de limpieza profunda en las maquinas y
equipos?

¢ Cuentan con manuales, fotos o sefialética que estandarice como debe quedar el puesto de trabajo
al terminar?

¢ Tienen alguna metodologia (como auditorias o tarjetas) para asegurar que el personal cumpla
con estas practicas a largo plazo?

Dimension: Gestion de Inventarios

¢ Qué criterios utilizan para clasificar sus inventarios (por ejemplo, método ABC por valor o
rotacién)?

¢ Cémo aseguran la aplicacion estricta del método FIFO (lo primero que entra es lo primero que
sale) para evitar vencimientos de lacteos?

¢ Cémo determinan el punto de reorden (cudndo comprar o producir) para no generar exceso ni
falta de stock?

¢ Qué registros (fisicos o digitales) utilizan actualmente para el control de entradas y salidas de
almacén?

10

¢ Cudl es el porcentaje promedio de productos que se pierden o caducan por mala gestion de
inventarios mensualmente?

Dimension: Eficiencia del Proceso

11

¢ Cudl es el tiempo promedio de ciclo de un lote (desde la materia prima hasta el producto
terminado)?

12

¢ Qué actividades del proceso actual considera usted que no agregan valor al producto lacteo
(esperas, traslados, reprocesos)?

13

¢ En qué etapas del proceso de produccion se generan los mayores "cuellos de botella"?

14

¢ Estan estandarizados los tiempos de operacion para cada operario o cada uno trabaja segln su
propio ritmo?

15

¢ Qué tipo de problemas de flujo impiden que la produccion sea continua y fluida?

Dimension: Calidad

16

¢ Cémo se mide actualmente la tasa de unidades defectuosas (o fuera de estandar) en la planta?

17

¢ Cudles son los defectos de calidad mas comunes en sus productos lacteos (ej. mal envasado,
consistencia, sabor)?

18

¢ Qué controles se realizan durante el proceso (antes de que el producto esté terminado) para
prevenir errores?

19

¢ Cémo se gestionan los productos rechazados (se reprocesan, se eliminan, se venden como
segunda)?

20

¢ Tienen un registro histdrico del costo que representan las pérdidas por calidad defectuosa?
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Dimension: Tasa de Utilizacion

21

¢ Cuél es la capacidad maxima de produccion de su maquinaria (en condiciones ideales)?

22

¢ Cuantas horas reales de produccion se logran en comparacion con las horas disponibles en el
turno?

23

¢ Cuales son las principales causas de las paradas no programadas de las maquinas?

24

¢Se mide la velocidad real de operacion de las maquinas respecto a la velocidad de disefio del
fabricante?

25

¢ Qué brecha existe entre la produccion que logran actualmente y la capacidad maxima de planta?

Dimension: OEE (Disponibilidad x Rendimiento x Calidad)

26

¢Llevan un registro de tiempo de inactividad de las maquinas por fallas técnicas (Disponibilidad)?

27

¢Comparan la velocidad real de trabajo con la velocidad nominal de los equipos (Rendimiento)?

28

¢ El personal sabe calcular la eficiencia general de sus equipos o solo conocen la produccidn final?

29

¢ Qué datos especificos requieren para calcular el OEE que actualmente no tienen?

30

¢ Cémo impactan las paradas menores (micro-paradas) en la productividad diaria de la empresa?

Dimension: Productividad Laboral (Produccion / Horas Hombre)

31

¢ Cuéntos operarios son necesarios para completar el ciclo de produccion actual?

32

¢Como se mide la produccidn individual o por equipo al finalizar la jornada?

33

¢Existen tiempos muertos asignados a los operarios por falta de insumos o fallas de maquinas?

34

¢ Cémo ha variado la productividad por trabajador en el Gltimo afio segln sus registros?

35

¢ Qué herramientas o facilidades requiere el personal para aumentar su nivel de produccién por
hora?
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Apéndice B.

Lista de chequeo

Objetivo: Identificar condiciones del proceso productivo y del sistema de inventarios.

NO

item a Observar

Evidencia
(Foto/Nota)

Observaciones

Existe sefializacion visible en pasillos y zonas de
transito.

Las herramientas/utensilios tienen una ubicacion
rotulada.

El rea de trabajo esta libre de derrames de leche o
residuos.

Los insumos estan separados segun su fecha de
vencimiento (FIFO).

Hay stock minimo de seguridad identificado en
almaceén.

El flujo de produccidn es lineal (sin retrocesos ni
cruces).

No hay acumulacion de producto entre estaciones.

Hay area delimitada para productos rechazados/no
conformes.

Los registros de calidad son accesibles y estan
actualizados.
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Apéndice C.

Instrumento de diagnostico (Ciclo PHVA)

PLANEAR PUNTUACION
N.© items 3|14 |5 |TOTAL
1 ¢La leche cruday los insumos se solicitan en cantidades 6ptimas para
evitar excesos o faltantes?
2 ¢ Los proveedores de leche cumplen con los horarios y estandares de
calidad acordados?
3 ¢ Los protocolos de produccién estan actualizados y son accesibles
para el personal operativo?
4 ¢El programa de produccion considera la vida util de los productos
lacteos para priorizar lotes?
5 ¢ Los instrumentos de medicion (termémetros, pH-metros) se calibran
para garantizar precision?
6 | ¢Existe un plan de mantenimiento preventivo para equipos?
7 ¢ Se aprovechan los subproductos (suero, lactosa) para minimizar
desperdicios?
8 ¢ Los operarios conocen c6mo sus acciones impactan en la calidad del
producto final (ej.: sellado, temperatura)?
9 ¢ Los supervisores verifican regularmente que se sigan los estandares
de proceso?
10 ¢;Los operarios participan en la planificacion de entregas urgentes para
priorizar pedidos criticos?
Puntaje logrado 0|0(0O0 0
HACER PUNTUACION
N.° items 3|14 |5 |TOTAL
1 ¢El personal utiliza la leche cruda, cultivos y aditivos en las cantidades
exactas requeridas por los estandares de produccién?
5 ¢El proveedor de leche cruda/envases cumplié con los volimenes y
especificaciones de calidad acordados (ej.: acidez, temperatura)?
3 ¢ Los operarios consultan los protocolos estandarizados (ej.: tiempos de
pasteurizacion, parametros de fermentacion) antes de iniciar procesos?
4 ¢El equipo de calidad verifica los lotes usando las fichas técnicas
actualizadas?
5 ¢La programacion de lotes considera la vida atil de los insumos (ej.:
cultivos lacteos) y la demanda real?
6 ¢Los operadores verifican y ajustan termémetros, pH-metros y
balanzas antes de cada turno?
7 ¢El personal aprovecha al méaximo la materia prima (ej.: uso de suero
de leche para otros productos)?
8 ¢El supervisor ejecuto las rutinas de mantenimiento programado en
equipos criticos (pasteurizadores, homogenizadores)?
9 ¢El equipo realizé limpieza y ordenamiento de su rea de trabajo antes
de iniciar produccién?
10 ¢Las jefaturas verificaron in situ que los procesos se ejecuten segun
estandares (ej.: temperatura de fermentacion)?
Puntaje logrado 0|00 0
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VERIFICAR PUNTUACION
N.° items 3|4 |5 |TOTAL
1 ¢Se verifico que la leche cruda cumpla con los estandares de acidez
< , temperatura (< ausencia de antibidticos®
18°D), temperat 4°C)y de antibidticos?
9 ¢Se validé los insumos (cultivos, enzimas) con certificados de anélisis
del proveedor antes de usarlos?
3 ¢El supervisor confirmé que los operarios siguen los parametros
exactos de pasteurizacion (72°C x 15 segundos)?
4 ¢El equipo de calidad interpreta correctamente los limites de
especificacion ?
5 ¢Se verificé que la programacion de lotes priorice productos cerca a
caducar (FIFO)?
6 ¢Se constaté que los trabajadores calibren termometros y pH-metros al
inicio de cada turno ?
7 ¢El supervisor audit6 que no haya desperdicio de leche o insumos
durante el procesamiento?
8 ¢El responsable reviso los reportes de mantenimiento preventivo en
equipos criticos?
9 ¢ Se verifico que el envasado y fermentacion estén organizadas y libres
de contaminacion cruzada?
10 | ¢Se corroboro que los operarios conozcan los tiempos de entrega ?
Puntaje logrado 0(0|O0 0
ACTUAR PUNTUACION
N.° items 3|14 |5 |TOTAL
1 ¢La leche cruday los insumos (cultivos, enzimas, empaques) se
solicitan en cantidades éptimas para evitar excesos o faltantes?
5 ¢ Los proveedores de leche cruda/envases cumplen con los horarios y
estandares de calidad?
3 ¢Los protocolos de produccién estan disponibles y actualizados para el
personal?
4 ¢El area de calidad recibe las especificaciones técnicas de productos
nuevos antes de iniciar produccién?
5 ¢El programa de produccién considera la vida Util de los insumos y la
demanda real?
6 ¢ Los termémetros, pH-metros y balanzas se calibran segln
cronograma ?
7 | ¢Se aprovechan los subproductos para minimizar desperdicios?
8 ¢Existe un calendario de mantenimiento preventivo para equipos
criticos?
9 | ¢Los operarios mantienen su &rea de trabajo limpia y organizada?
10 | El operario tiene alcances sobre las fechas de entrega
Puntaje logrado 0[O0 |0 0
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Apéndice D.

Formato de evaluacién 5S

FORMATO DE EVALUAC

Auditor(es): Avrea auditada:

Fecha:

ION5'S

Criterios de Evaluaci6

0 =50 més problemas 1=4 problemas 2 =3 problemas

n

3=2problemas 4=1 problema 5 =0 problemas

SEIRI — Clasificar: ""Mantener solo

lo necesario"

Descripcion

Calificacion

Comentarios y notas para mejorar

¢Hay equipos o herramientas que no se utilicen o innecesarios en el area de
trabajo?

¢Existen herramienta en mal estado o inservible?

¢Estan los pasillos bloqueados o dificultando el transito?

¢En el area hay cofias, cubre bocas, papeles, etc. que son innecesarios?

Suma:

Resultado de evaluacion de Clasificar

SEITON — Organizar: ""Un lugar para cada cos

a y cada cosa en su lugar™

Descripcion

Calificacion

Comentarios y notas para mejorar

¢Hay materiales fuera de su lugar o carecen de lugar asignado?

¢Los contenedores de basura estan en el lugar designado para éstos?

¢Estan materiales y/o herramientas fuera del alcance del trabajador?

¢Le falta delimitacion e identificacion al area de trabajo y a los pasillos?

Suma:

Resultado de evaluacion del Organizar

SEISO - Limpieza: ""Un area de trabajo impecable"

Descripcion

Calificacion

Comentarios y notas para mejorar

¢Existen fugas de aceite, agua o aire en el area?

¢Al finalizar las labores de trabajo se ordena y se limpia?

¢Existe suciedad, polvo o basura en el area de trabajo (pisos, paredes, ventanas,
bancos, etc.)?

¢Estan equipos y/o herramientas sucias?

Suma:

Resultado de evaluacion del Limpieza

SEIKETSU - Estandarizar "Todo siempre igual™

Descripcion

Calificacion

Comentarios y notas para mejorar

¢El personal conoce y realiza la operacion de forma adecuada?

¢Solo estan las carpetas con la documentacion necesaria para las operaciones en
las estaciones de trabajo?

¢Se realiza la operacion o tarea de forma repetitiva?

¢Las identificaciones y sefialamientos son iguales y estandarizados?

Suma:

Resultado de evaluacion de
Estandarizar

SHITSUKE- Autodisciplina: ""Seguir las ret

las y ser consistente™

Descripcion

Calificacion

Comentarios y notas para mejorar

¢El personal conoce las 5S, ha recibido capacitacién al respecto?

¢Se aplica la cultura de las 5S, se practican continuamente los principios de
clasificacion, orden y limpieza?

¢Existe motivacion por el personal a mantener un lugar de trabajo limpio y
ordenado?

¢Completo la auditoria semanal y se graficaron los resultados en el pizarrén de
desempeiio?

Suma:

Resultado de evaluacion de
Autodisciplina

Criterios de aceptacion

No satisfactorio: Menor a 79 %

Aprobado: Igual o mayor a 80 %.
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Apéndice E.

Hoja de analisis documental

Objetivo: Registrar informacién obtenida de documentos de la empresa.

N° Fuente de Informacion Dato a extraer (Especifico) Unidad de Medida Indicador
1 |Parte de Produccién Diario Unidades producidas (Lote) Unidades / Litros Productividad Laboral
. Tiempo total de turno : : -

2 |Parte de Produccion Diario (disponible) Minutos OEE (Disponibilidad)

3 |Parte de Produccion Diario Tlempo'de paradas Minutos OEE (Disponibilidad)
(fallas/limpieza)

4 | Registro de Control de Calidad Unidades rechazadas / merma Unidades Calidad (% Defectos)

5 |Registro de Control de Calidad Motivo de rechazo (mal sellado, Cualitativo Mejora Continua
malogrado)

6 |Hoja de Tiempos Tiempo ciclo por estacion Segundos Eficiencia del Proceso

7 |Kardex / Registro Almacén Stock inicial y final Unidades / Kg Rotacion de Inventario

8 |Kardex / Registro Almacén Fecha de ingreso y salida Fechas FIFO / LIFO

9 |Planilla de Personal Numero de operarios por turno Personas Productividad Laboral
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