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RESUMEN

El objetivo de este trabajo fue disefiar un plan para mejorar la productividad de las empresas empaquetadoras de
azucar y leche en polvo y modificada de la Corporacion, mediante la reduccion del desperdicio en sus éareas
criticas (envasado). La investigacion es de campo, pues se recolectaron los datos directamente del proceso
productivo, proponiendo estrategias de mejoras factibles para incrementar su productividad, mediante la
implementacion de la metodologia KAIZEN, vocablo japonés que significa mejora continua. La metodologia
desarrollada consisti6 en la evaluacion de la correspondencia entre los objetivos funcionales de las
empaguetadoras y los estratégicos de La Abastecedora, necesitandose declarar estos Gltimos basandose en sus
estrategias actuales, en las perspectivas del cuadro de Mando Integral. Posteriormente se diagnosticaron las
actividades del proceso productivo, para identificar el area critica y las causas raiz generadoras del desperdicio.
Con la aplicacion de la metodologia kaizén se redujo el desperdicio en las areas de envasado de azlcar y leche
en polvo, en 43,22 % y 79,14% respectivamente, con nuevos porcentajes de desperdicio generales de 0,088 y
0,044 respectivamente, siendo la meta alcanzar el cero desperdicio, dado que la nueva politica de la corporacion
€S No reconocer ningun tipo de desperdicio a sus empaquetadoras.
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ABSTRACT

The aim of this study was to design a plan to improve the productivity of packaging companies of sugar and milk
powder and modified of the Corporation, by reducing waste in its critical areas (packaging). The research is of
field, because data were collected directly from production processes, proposing strategies of feasible
improvements to increase productivity through the implementation of the Kaizen methodology, Japanese word
meaning continuous improvement. The developed methodology involved the assessment of the correspondence
between the functional goals of the packaging and strategic of supplier, needing to declare these lasts based on
their current strategies, from the perspectives of the Balanced Scorecard. The activities of the production process
were subsequentlydiagnosed, to identify the critical area and the root causes of waste generation. With the
implementation of the Kaizen methodology waste was reduced in the areas of packaging of sugar and milk
powder, 43.22% and 79.14% respectively, with a new rate of general waste of 0.088 and 0.044 respectively, with
the goal being to achieve zero waste, since the new policy of the corporation is to not recognize any of their
packaging waste.
Keywords: productivity, waste reduction, Kaizen model, packaging companies.

PROBLEMA

Actualmente, (La Abastecedora) reconoce a las empresas un margen de merma durante el proceso de empaque,
como consecuencia de la entropia propia del mismo, con la finalidad de brindarles un “colchon” que les permita
minimizar el efecto en el rendimiento productivo, para proteger su margen de utilidad econémica. En este
sentido, reconoce a las empresas empaquetadoras el 1% de desperdicio en el proceso de empaquetado de azlcar
y de 0,1% en el de leche en polvo y modificada, el cual fue establecido arbitrariamente, sin la aplicacion de un
método eficiente de medicion, que permitiera sincerar las mermas en el proceso de empaquetado, minimizando
posibles pérdidas econdmicas a la institucion y mejorando la eficiencia del proceso productivo por parte de las
empresas.

De acuerdo a lo planteado, se hace necesario determinar técnicamente, cudl es el indice porcentual de merma real
del proceso de empaquetado para los diversos rubros contratados, soportando asi la decisién de (La
Abastecedora), de eliminar este indice de merma del proceso, y obtener de parte de las empresas un mayor
compromiso y eficiencia en la ejecucion del contrato de servicio de empaquetado,

Con el fin de resolver la probleméatica antes descrita, se plantea el disefio de un plan para mejorar la
productividad de las empresas empaquetadoras, a través de la aplicacion del modelo Kaizen en el contexto de la
filosofia (JIT), para la reduccion del desperdicio en el proceso de empaquetado. El estudio permitira asimismo,
la reduccion de costos, el manejo de indicadores técnicos y econémicos, el incremento de la utilidad y propiciar
la competitividad de las empresas haciendo un uso més eficiente de los recursos, entre otros.

La presente investigacion se tipifica como de campo, utilizando diferentes técnicas de recoleccion de datos para
obtener la informacion acerca del porcentaje de desperdicio generado actualmente en el proceso de empaquetado
de los rubros mencionados, permitiendo elaborar las propuestas o alternativas de solucion para reducirlo o
eliminarlo y en consecuencia, lograr la mejora de la productividad de las empresas empaquetadoras.

El disefio de esta investigacion se define como No Experimental, de tipo Transeccional, de acuerdo a esta
clasificacion Baptista, (Ob. Cit) expone que “La investigacion No Experimental son estudios que se realizan sin
la manipulacion deliberada de variables y en los que so6lo se observan los fendmenos en su ambiente natural para
después analizarlos” (P. 205) y respecto al tipo Transeccional, indica “que es aquella investigacion donde se
recolectan datos en un solo momento. Su propdsito es describir variables y analizar su incidencia e interrelacion
en un momento dado” (P. 208).

Para ello se han planteado los siguientes Objetivos:
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OBJETIVO GENERAL

Disefiar un plan para mejorar la productividad de las empresas que prestan el servicio de empaque de azucar,
leche en polvo y leche modificada a una abastecedora, mediante la reduccion del desperdicio del proceso de
empaque, a través de la aplicacion del modelo KAIZEN en el contexto de la filosofia JUSTO A TIEMPO y de
acuerdo con los objetivos estratégicos de la Corporacion.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Evaluar la correspondencia entre los objetivos funcionales de las empresas empaquetadoras y los estratégicos
de la corporacion.

o Diagnosticar el proceso de empaque de azlcar, leche en polvo y modificada, por parte de las empresas
empaguetadoras, cuantificando los tipos de desperdicio en cada area del mismo para determinar el area
critica.

e Determinar las causas fundamentales, criticas y raices responsables del desperdicio del area critica del
proceso de empaque de azlcar y de leche en polvo y modificada.

e Formular estrategias de mejoras factibles basadas en la metodologia KAIZEN.

o Evaluar la efectividad de las estrategias de mejoras factibles propuestas.

BASES TEORICAS

DESPERDICIO: Se calculan millones de toneladas de desperdicios s6lidos de insumos y materias primas usadas
en la industria, asi como millones de horas hombres desaprovechadas y de mano de obra sub-utilizada, lo que se
traduce en una falta de productividad y en un acumulamiento de ineficiencias. Més alla de eso, dia a dia miles de
empresas instaladas registran grandes desperdicios en la gestion de sus factores productivos (equipos Yy
maquinarias, insumos y materias primas, trabajo, tiempo, capacidad y conocimiento de los recursos humanos,
entre otros), por un inadecuado control de éstos y por la carencia de una politica operativa bien definida,
implementada y ejecutada.

En este sentido, se busca aclarar la importancia de eliminar el desperdicio en las actividades humanas diarias v,
especificamente, en aquellas relacionadas con la industria y empresas, a fin de gestionarlo y establecer la cultura
del méximo aprovechamiento de todo tipo de recursos con que un ser humano y profesional cuenta.

MEJORAMIENTO CONTINUO: El mejoramiento continuo, mas que un enfoque es una estrategia y como tal
constituye una serie de programas generales de accion y despliegue de recursos para lograr objetivos completos
en todos los procesos en que se aplique.

KAIZEN: La esencia de las practicas administrativas mas “exclusivamente japonesas”, ya sean de mejoramiento
de la productividad, actividades para’el Control Total de la Calidad, circulo de control de calidad, entre otras,
puede reducirse a una palabra: KAIZEN.

Proviene de dos ideogramas japoneses: “Kai” que significa cambio y “Zen” que quiere decir para mejorar.

Es el concepto de una sombrilla que involucra numerosas practicas y herramientas que, dentro de dicho marco
filosofico y estratégico, permiten una mejora continua en la organizacion. La esencia del KAIZEN es la
simplicidad como medio de mejorar los estdndares de los sistemas productivos y de gestion. La capacidad de
analizar, motivar, dirigir, controlar, evaluar, constituyen la razon de ser del KAIZEN.

Cane, Sh. (1997), presenta el Circulo de Mejoramiento KAIZEN, detallandose cada paso de esta metodologia
que a continuacion se describe (Ver figura 1):
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Figura 1: Circulo de Mejoramiento Kaizén

PROCEDIMIENTO:

FASE 1|: Evaluacién de

la correspondencia entre

empaquetadoras y los estratégicos de la Corporacion.

los objetivos funcionales de

las empresas

Al establecer la correspondencia entre los objetivos antes mencionados, se observa que la Abastecedora no ha
declarado sus objetivos estratégicos, razén por la cual se utilizé la metodologia del CMI, para garantizar que la
operacion diaria de la organizacion esté conectada con su misién, vision y objetivos estratégicos.

PERSPECTIVA CLIENTES

E2: Aumentar nuestro servicio al

cliente.

E4: Establecer procedimientos para
convertir las quejas y reclamos en
acciones de mejora.

E8: Tener una mejor comunicacion con

nuestros clientes.

APRENDIZAJE Y

CRECIMIENTO

E5: Optimizar la productividad de
los empleados.

E9: Capacitar al personal

constantemente.

E6: Desarrollar mayor capacidad

tecnoldgica.

2 <

PERSPECTIVA FINANCIERA

E10: Establecer mecanismos de control
para disminuir costos por desperdicios
de las empaquetadoras.

E14: Identificar nuevos proveedores y
clientes para mejorar calidad de
servicio y por ende las ventas.

MISION DE LA ABASTECEDORA
“Fortalecer, Desarrollar y Promover la
rearticulacion de las relaciones entre el campo
y la ciudad, impulsando la produccion
agricola, insertada en una alianza social con
las comunidades a través de los Consejos
Comunales, empresas estatales, y la pequefia
propiedad, asi como la comercializacion y
distribucion  de  productos  alimenticios
orientado a satisfacer las necesidades y
requerimientos del Pueblo”.

E15: Generar autosostenibilidad

PROCESOS INTERNOS

E1: Planeacion estratégica como base para
el liderazgo en la industria de alimentos.
E3: Desarrollar planes de mejoramiento
continuo y control de los procesos
productivos para mejorar niveles de
productividad.

E6: Desarrollar mayor capacidad
tecnoldgica.

D

E7: Establecer planes de accién para
fortalecer relaciones con proveedores de
materiales, insumos, materias primas.
E11: Definicion de objetivos corporativos,
departamentales e individuales.

E12: Alinear a toda la organizacion con la
estrategia, desde la estructura hasta las
personas.

E13: Aumentar la comunicacion interna

Rodriguez y Mendoza, (2011)

Figura 2: Estrategias y Objetivos Estratégicos de la Abastecedora en las Perspectivas del CMI.Fuente:
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De la Figura 2 se observa como La Abastecedora a través de sus objetivos estratégicos F1, PI1, P12, y las
Estrategias E3, E7 y E10 ratifica la necesidad de disminuir el desperdicio en la s empaquetadoras de azucar,
leche en polvo y modificada, lo cual se traduce en un aumento de la productividad de todas las partes en estudio.

FASE 11 Diagnostico del proceso de envasado de azucar, leche en polvo y modificada por parte de las
empresas empaquetadoras, cuantificando los tipos de desperdicio en cada area del mismo, para
determinar el area critica.

Las empaquetadoras fueron seleccionadas de acuerdo a su volumen de produccidn, con la finalidad de
cuantificar el desperdicio en cada &rea del proceso, para asi determinar el rea critica.

Luego de describir las etapas de ambos procesos productivos y mostrar la representacion gréafica de los mismos
se procedio a la cuantificacion del desperdicio, con el objetivo de determinar el area critica en cada uno de estos,
para lo cual se utilizaron los datos recolectados durante 96 dias, resultando para el proceso de envasado de
azucar y el de leche en polvo el area de envasado como critica, con un total de 2.039,73 kg y 1.216,2 kg
respectivamente, seguidos del area de tolvas con 1.150 kg y 836,15 kg respectivamente. A continuacion en las
tablas 1y 2, se muestra la cantidad de desperdicio por area para cada proceso:

Tabla 1: Cantidad de desperdicio en kg durante el periodo de estudio por area del envasado de azUcar

Area del proceso Cantidad de desperdicio Cantidad producida (kg)

(kg)

Recepcidn de Sacos 590,26
Tolvas 1150

Maquina llenadora (Envasado) 2039,73 4.800.000 (promedio de produccion
diaria: 50 TM)
Enfardado 438,53
Despacho de Producto terminado 278,266
TOTAL 4.496,8 kg Fuente: Rodriguez y Mendoza, (2011)

Tabla 2. Cantidad de desperdicio en kg durante el periodo de estudio por area del envasado de Leche en

Ivo.
Area del proceso Cantidap(;) dgdesperdicio (kg) Cantidad Producida (kg)
Recepcidn de Sacos 366,8
Tolvas 836,15
Maquina llenadora (envasado) 1.216,2 2.997.168
Enfardado 601,3
Despacho de Producto terminado 402
TOTAL 3.422,45 kg Fuente: Rodriguez y Mendoza, (2011)
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Como se observa en las tablas 1y 2, el trabajo fue estructurado en base al area de envasado, la cual posee la
mayor cantidad de desperdicio para ambos procesos, definiéndose ésta como el area critica, permitiendo
focalizar de esta manera los analisis y acciones para alcanzar la meta planteada.

Es de hacer notar que en el caso de azlcar el porcentaje obtenido fue de 0,094 (valor inferior a 1%) y para leche
en polvo 0,11 (valor superior a 0,1). Como en ambos casos se estan generando pérdidas, La abastecedora desea
sincerar el porcentaje permitido reduciéndolo a su minima expresion, lo cual representa una reduccion de
costos e incremento en las cantidades de producto terminado entregado al Cliente.

FASE 111: Determinacién de las causas fundamentales, criticas y raiz responsables del desperdicio del
area critica del proceso de envasado de azucar y de leche en polvo.

A continuacion en las Figuras 3 y 4, se muestran los Diagramas de Pareto, herramienta que define que el 80 por
ciento de los problemas (Efectos: Desperdicios) se deben al 20 por ciento de las causas (Causas Criticas):
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Figura 3: Diagrama de Pareto de las causas del Desperdicio del proceso de envasado de AzUcar
Fuente: Rodriguez y Mendoza, (2011)

Como puede observarse de la Figura 3, las causas criticas del proceso de envasado de azUcar son:

Falta de procedimientos estandarizados, Calidad deficiente del material de empaque primario (bolsas de
polietileno), Inoperancia o falta de destreza de la persona ubicada en la boquilla llenadora, Rotacién inadecuada
por parte del operario de los recipientes con producto para reproceso, Falta de motivacion del personal operario,
Calidad deficiente del material de empague secundario (bolsones).
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Figura 4: Diagrama de Pareto de las causas del Desperdicio del proceso de envasado de Leche en
polvo
Fuente: Rodriguez y Mendoza, (2011)

En tanto que el Diagrama de Pareto asociado a las causas del desperdicio en el proceso de envasado de leche en
polvo muestra la siguiente informacion:
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Descuido de la persona que opera la maquina empaquetadora, Manejo incorrecto de la maquina empaquetadora
por parte del operario, Falta de aplicacidn de procedimientos estandarizados, Cambio incorrecto de la bobina de
material trilaminado, Desalineacion del cuello formador de la magquina empaquetadora, Mal sellado horizontal o
vertical del empaque individual.

FASE IV: Formulacion de estrategias de mejoras factibles basadas en la metodologia KAIZEN.

Luego de la priorizacion de las posibles soluciones al problema de la generacion de desperdicio en los procesos
de envasado de azUcar y leche en polvo y debido a la similitud de las operaciones de ambos procesos en la Tabla
3, se estructuran las soluciones para ambos procesos:

Tabla 3: Estructuracion de las Soluciones para evitar la generacion de desperdicio en el proceso de
envasado de azucar y leche en polvo

Soluciones ¢, Qué debe hacerse? ¢Cémo?
1.-Disefiar plan de acciones correctivas y 1.- Las acciones preventivas y correctivas se 1.1-La Matriz de Acciones Correctivas y
preventivas para la disminucién del desperdicio establecieron segun: Preventivas con la informacién obtenida del
en el proceso de envasado de azlcar y leche en personal involucrado en las areas de envasado de
polvo azlcar y leche en polvo.
2.-Elaborar plan de induccién a todo el personal, | 2.- El plan de induccién al personal operario y 2.1 Lugar: Salas de reuniones de
incluyendo supervisores supervisorio se disefi6 segun: Empaquetadoras; Tiempo de la induccion:
3.- El plan de muestreo e inspeccion del 3.1 Lugar: Sala de Envasado; Frecuencia: Cada 15 3.2 El procedimiento para ejecutar el plan de
producto en proceso y del material de empaque minutos para producto en proceso y para material de muestreo del producto en proceso y del material
primario y secundario se ejecutara segun: empaque: En su recepcion; Tipo de muestreo e de empaque.

inspeccion del producto en proceso: y Tipo de
muestreo e inspeccion del material de empaque:

4.- Disefiar la capacitacion continua para todo el | 4.- los planes de capacitacién deberan realizarse 4.1 El Programa de los talleres y cursos que se
personal, incluyendo Directivos frecuentemente para todos los niveles de la muestra en el Anexo J.

organizacion, segin:
4.2 El cronograma de ejecucion de talleres y
Cursos Yy sus respectivos lugares.

5.- Creacion de los grupos de trabajo (Circulos 5.- Los equipos deben ser interdisciplinarios y para 5.1- De 3 a 5 integrantes por éarea de trabajo.

de Control de Calidad) cada area del proceso, segln:

6.- Establecer procedimientos estandarizados 6.- El procedimiento de envasado mejorado y su 6.1 Documentar la informacion del &rea y sus
estandarizacion requiere: respectivas actividades con sus responsables y

difundirla a todo el personal

7.- Establecer un plan de mantenimiento para las | 7.- El plan de mantenimiento se definié segun: 7.1- Responsable; actividades a ejecutar y
maquinas empaquetadoras Tiempo

FASE V: Evaluacion de la efectividad de las estrategias de mejoras factibles propuestas, los resultados de
la evaluacion de la implantacion de la estrategia KAIZEN para las areas de envasado de las empresas
empaquetadoras de azucar y de leche en polvo, se muestran en las tablas 4 y 5, con los datos recabados durante
los meses Septiembre-Octubre 2010.
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Tabla 4: Desperdicio en periodo Sep-Oct 10 para el proceso de envasado de azucar

Recepcién de Despacho de
Sacosy Alm Prod.
Mes mat. Prima Tolvas Envasado Enfardado| Terminado
Sep-10 65,2 291,6375 674,8 113,8574 52,5857
Oct-10 59 271,31 483,279 81,473 33,91
TOTALES 1242 562,9475 | 1158,079 | 195,3304 86,4957 -

Fuente: Rodriguez y Mendoza, (2011)

Tabla 5. Desperdicio en periodo Sep-Oct 10 para el proceso de envasado de Leche en Polvo

Eecepuon Despacho
e sacos y
de Prod.
Alm. de Terminado

Mes mat. prima | Tolvas Envasado |Enfardado

Sep-10 60 125,2 136,3 119,1 58

Oct-10 56 106,05 117,3 6,4 108,75
TOTALES 116 231,25 253,6 1255 166,75 -

Fuente: Rodriguez y Mendoza, (2011)
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1.- La evaluacion de la correspondencia entre los objetivos estratégicos de La Abastecedora y los funcionales de
las empaquetadoras se realizé a través de sus misiones, ya que para ninguna de las organizaciones estaban
declarados, visualizandose ventajas importantes como: unanimidad en el proceso, coherencia en la utilizacion de
los recursos, clima de las organizaciones, vision a largo plazo, orientacién hacia las necesidades de los clientes,
motivacién del personal, lo cual se ratificd con los objetivos estratégicos obtenidos para la Corporacién, a
través de la aplicacion de la planificacion estratégica y del CMI, los cuales contextualizan las acciones para la
disminucién del desperdicio en las empresas empaquetadoras de azlcar, leche en polvo y modificada, lo cual se
traduce en aumento de la productividad de todas las partes en estudio.

2.- Se focalizo el area de trabajo, ya que existian varias asociadas al problema, resultando tanto para el proceso
de envasado de azlGcar como de leche en polvo, la de envasado o maquinas llenadoras/empaquetadoras, el area
critica donde se generaba la mayor cantidad de desperdicio.

3.-Una vez analizadas las areas criticas de los procesos de empaquetado objeto de estudio, se obtuvieron las
causas raiz de la generacion de desperdicio, siendo las mismas: Falta de procedimientos estandarizados, Calidad
deficiente del material primario y secundario, Inoperancia de la persona ubicada en la méquina llenadora,
Rotacion inadecuada de los envases contenedores, falta de motivacion del personal, (Para el caso del azlcar) y:
Descuido del operario de la maquina empaquetadora, Manejo incorrecto de la maquina por parte del operario,
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Cambio incorrecto de la bobina de trilaminado, desalineacion del cuello formador de la maquina empaquetadora,
mal sellado horizontal y/o vertical del empaque (para el caso de leche en polvo).

4.- Una vez analizado el fendémeno y el proceso, se establecio la propuesta de las estrategias de mejoras
factibles, en donde se definieron las acciones, cdmo deberian ser realizadas, los responsables por las mismas y
las fechas de cumplimiento, cumpliéndose con las etapas P y D del ciclo PDCA, con base en el modelo
KAIZEN.

5.- De la ejecucién de los planes de mejoras se logré disminuir la cantidad de desperdicio en el rea critica de los
dos procesos de envasado y también el total generado en las plantas empaquetadoras. Para el caso de azucar la
reduccion en kilogramos fue de: 2.039,73 kg a 1.158,079 kg, mientras que en dolares fue de: 5.829,55 $ a
3.309,79%, Asi en el caso de leche en polvo las cantidades en kilogramos obtenidas antes y después del estudio
fueron: 1.216,2 kg y 253,6 kg, estas cantidades representan en dolares 5.472,9 $y 1.141,2 $.

6.- Se determind que con la implantacion de las acciones propuestas, los porcentajes permitidos de desperdicio
hasta ahora declarados en los contratos de La abastecedora con las empresas empaquetadoras, son altos
(particularmente para el azucar) y que los valores obtenidos en el estudio arrojaron una disminucién de estos
porcentajes de se logr6é una disminucion del desperdicio, especificamente en las areas de envasado de los dos
procesos estudiados, de 43,22 % para el caso de envasado de azlcar y de 79,14% para leche en polvo con valores
de produccidn seleccionados durante el periodo de estudio.

7.- Se observo que existe una correcta concordancia entre las acciones planificadas para reducir el desperdicio de
los procesos de envasado de azlcar y leche en polvo versus el desperdicio, ya que a medida que aumenta el
cumplimiento de las medidas adoptadas, el indicador se reduce al igual que los costos de materia prima,
cumpliendo de esta manera con la fase Chequear del Ciclo PDCA.

8.- Se logro estandarizar algunos procedimientos que conforman los dos procesos objeto de esta investigacion,
con la finalidad de mantener un modelo para todas las empresas empaquetadoras que prestan servicio a La
abastecedora.

9. El logro de la meta propuesta: Cero desperdicio, es totalmente factible de alcanzarla, sélo que este estudio
corresponde a una corrida de valores de un momento especifico, que dando continuidad a la estrategia KAIZEN
permitira alcanzarla.

10.- Es importante destacar que el rubro leche modificada no fue incluido en esta fase, debido a que La
Corporacion decidié culminar con el envasado e importar el producto terminado listo para su despacho a la red
de distribucion del Cliente. Sin embargo, la similitud del proceso de empaquetado con el de la leche en polvo es
tal, que el mismo procedimiento aplicado para la disminucion del desperdicio de leche en polvo serviria de
patrén para leche modificada, ya que s6lo cambian algunas propiedades organolépticas del producto.

Recomendaciones

1.- Se recomienda extender el estudio realizado para todas las areas que conforman los procesos productivos de
las empaquetadoras, e incluirlo en el contrato de servicio que realiza la abastecedora con todas las empresas, no
solamente a nivel regional, sino también nacional y en otros rubros como lo es el caso de granos.

2.- Como se observo en el estudio, el éxito de las mejoras implementadas depende en su mayoria de las personas
involucradas en el proceso de produccion y de los talleres, ya que son ellos quienes participan directamente en la
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generacion de ideas de mejora y luego en la implementacién sostenida de las mismas, por lo que se recomiendan
incentivos que vayan desde electrodomésticos, becas escolares para sus hijos, bonificaciones, dependiendo del
cumplimiento de los planes y de la reduccion del desperdicio.

3.- También se recomienda que la abastecedora, a su vez incentive a sus empresas con menor generacion de
desperdicio, otorgandoles mayores asignaciones de producto para envasado.

5.- En el envasado del rubro azlcar se recomienda la automatizacién del proceso.
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