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Abstract— Improvement was developed in the production
process in the Traditional Cakes area of the Dulceria-Café
company (SMS) through the current evaluation of the productive
processes, with the purpose of identifying the activities that did not
contribute any value to it. It was applied the Value Stream
Mapping (VSM) value stream modeling tool to make a comparison
between the current processes and the changes necessary for the
continuous improvement of the company.
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Resumen: Se desarrollé 1a mejora en el proceso de produccion
en el area de Tortas Tradicionales de la empresa Dulceria-
Café(PYME) mediante la evaluaciéon actual de los procesos
productivos, con el fin de identificar las actividades que no
aportaban valor alguno al mismo, y se aplicé la herramienta de
modelado del flujo de valor Value Stream Mapping (VSM) para
realizar una comparacion entre los procesos actuales y los cambios
necesarios para la mejora continua de la empresa.

Abstract: Improvement was developed in the production
process in the Traditional Cakes area of the Dulceria-Café
company (SMS) through the current evaluation of the productive
processes, with the purpose of identifying the activities that did not
contribute any value to it. It was applied the Value Stream
Mapping (VSM) value stream modeling tool to make a comparison
between the current processes and the changes necessary for the
continuous improvement of the company.

Palabras claves: Lean Manufacturing, Value Stream Mapping.

I.INTRODUCCION

Los gustos y exigencias de los consumidores son cambiantes
a lo largo tiempo, por lo cual, las empresas de panaderia-
pasteleria deben estar en la capacidad de satisfacerlos con
productos de calidad, en el lugar y momento indicado.
Una cadena de valor eficiente ayuda a las diferentes empresas a
entregar un producto de calidad, y ademas satisfacer las
demandas de los clientes.

Teniendo en cuenta estos factores, se propuso analizar el
proceso productivo actual de la empresa Dulceria-Café, la cual
tiene 45 afios en el mercado ecuatoriano, y mediante la aplicacion
de la herramienta del modelado de Mapeo del flujo de valor,
conocida como Value Stream Mapping (VSM), poder identificar
las actividades y desperdicios que no generan valor alguno
durante el proceso, y ademas de realizar los cambios necesarios
para optimizar el tiempo y aumentar la productividad.

I1. OBJETIVOS
Objetivo General:
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Desarrollar un nuevo modelo de produccion que cumpla con
las necesidades actuales y futuras sobre los costos y servicio al
cliente.

Obijetivos Especificos:

- Desarrollar un marco tedrico que permita orientar la
investigacion hacia la gestion del proceso productivo de
Dulceria-Café.

- Diagnosticar la situacion actual de Dulceria-Café para
identificar las actividades que perjudican el proceso productivo.

- Elaborar la mejora continua a través de la aplicacion del
modelo de Value Stream Mapping.

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Dulceria-Café, fundada en 1973, tiene como actividad la
fabricacion y comercializacion de tortas, café (desde hace cinco
afios) y desayunos (hace dos afios) y cuenta en la actualidad con
15 locales entre las ciudades de Guayaquil, Duran y Milagro.

El problema al cual se enfrenta esta empresa es la mala
organizacion y distribucion de tiempo entre cada fase del proceso
de elaboracion de las tortas tradicionales, lo que afecta en el
cumplimiento de los objetivos de la empresa, y sobre todo, a la
calidad de servicio que se les brinda a los clientes.

IV. REVISION LITERARIA

VSM (Value Stream Mapping)

Es una herramienta utilizada en Lean Manufacturing que
consiste en analizar los flujos de materiales e informacion desde
el proveedor hasta la satisfaccion del cliente.

Sirve para identificar los desperdicios (waste) dentro de la
organizacion, asi como también en la cadena de suministro
mejorando sus procesos y desarrollar una ventaja competitiva.

La manufactura esbelta o Lean Manufacturing tiene como
meta identificar los ocho los principales tipos de desperdicios en
produccion que son:

1. Sobreproduccion: sucede que cuando se tiene la capacidad,
se tiende a producir mas de lo que el cliente requiere.

2. Espera: se presenta por cargas de trabajo o capacidades de las
estaciones desequilibradas.
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3. Transportacion: la distancia que existe entre las operaciones
subsecuentes pueden generar costos muy altos.

4. Procesos que no agregan valor: referente a los procesos que
no mejoran la forma o cualidades de los productos o servicios
para cumplir las necesidades del cliente.

5. Exceso de inventario: cuando se tiene mas materia prima,
producto semiprocesado o productos terminados, de lo realmente
6. Defectos: a produccion de piezas defectuosas o por retocar.
Causados generalmente por falta de entrenamiento o
conocimiento.

7. Excesos de movimiento: cuando las personas en el proceso
necesitan recorrer distancias y desperdiciar tiempo para
conseguir lo que necesitan para hacer su trabajo.

8. Pobre utilizacion de la capacidad de la gente: No se evalia
a las personas y sus recursos, se niegan oportunidades para
aprovecharlo. [1], [2]

La aplicacion del VSM se realiza con el fin de apoyar a las
empresas manufactureras en el proceso de redisefio de sus
entornos productivos, buscando mejorar la agilidad y capacidad
de respuesta de las empresas, de cara a desarrollar cadenas de
valor mas competitivas, eficientes y flexibles con las que afrontar
las dificultades de la economia actual [1].
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Figure 1: Iconos de material del VSM [4]

v. METODOLOGIA

Dulceria-Café ofrece una gama de productos dentro del area
de dulceria y café, y necesita un eficiente proceso de produccion

con el fin de eliminar procesos innecesarios, para lo cual se
deben identificar y eliminar las actividades que no le den valor
agregado al producto. Con esto, la empresa realiz6 un analisis
del proceso interno de la linea de su producto estrella, que son
las tortas, y procedio a ejecutar un plan de accion para establecer
todas las estrategias de mejoras posibles siguiendo el modelo del
VSM.

A. Implementacién Metodoldgica
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Figure 2: Metodologia

La aplicacion del VSM se realizara iniciando con el analisis
de la linea de productos a la cual la empresa tiene problemas, se
identifican los procesos relacionados, para luego evaluar el
modelo actual de los procesos. En este modelo se identifican los
procesos, tiempos de ciclos, operadores, desechos y se
establecen las mejoras factibles. Estas mejoras se plasman en un
modelo futuro, con el cual se realiza la comparacion respectiva
para eliminar desperdicios de la cadena de suministro analizada.

1) Andlisis

Dentro de esta etapa de la metodologia se recopila la
informacion necesaria para conocer tanto los factores externos e
internos que afectan a la compaiiia y a la productividad de la
misma. Ademas, esta etapa es clave porque es en la que se
determina con que linea de producto se va a trabajar, para asi
poder identificar cudles son los procesos claves que intervienen
en el desarrollo de la misma.

2) Disefio

En esta etapa para realizar el disefio del proceso de
produccion de tortas de la empresa Dulceria-Café se uséd el
programa creately®, donde se puede elaborar mapas de flujo de
valor, lo cual facilita a cumplir con las tres actividades claves que
se encuentran dentro de esta etapa, las cuales son: Modelar
procesos, Identificar desechos, y proponer cambios y mejoras.
Por esto, se representa la situacion inicial de la empresa,
identificando cuadles son las actividades son consideradas como
desperdicios dentro del proceso productivo y se disefian posibles
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cambios necesarios para mejorar y optimizar los recursos de la
empresa.

3) Ejecucién

Dentro de esta etapa se desarrolld el modelo del mapa futuro
o ideal para la empresa, donde se indica en que parte del proceso
se debe mejorar y a su vez muestra cual es el cambio que se debe
implementar.

4) Evaluacion

En esta etapa final se evaluaron los cambios implementados
en la etapa anterior, con el modelo disefiado, y se analiza cuales
fueron los beneficios obtenidos por realizar dichos cambios, esto
debido al riesgo, e incertidumbre acerca de los efectos positivos
0 negativos que pueden generar los cambios propuestos. La
mejora del proceso productivo en este caso sera medida por el
nimero de horas que se emplearon para la produccién de una
parada de tortas

VI. APLICACION DE VSM EN LA EMPRESA DULCERIA-CAFE

Antecedentes de la Empresa

Las cafeterias en el Ecuador han tenido un crecimiento
exponencial debido al alto consumo de las personas por querer
degustar un dulce o un café fuera de su rutina laboral. El
Gobierno nacional junto con algunos gremios privados trata de
promover la oferta de productos nacionales y no tradicionales a
los mercados mundiales o nacionales.

Uno de los grandes objetivos es propiciar la insercion en el
comercio internacional  (Instituto de Promocion de
Exportaciones e Inversiones Extranjeras del Pais Pro Ecuador,
2017) por esa razon se realiza eventos como Aromas del Ecuador
el cual congrega a un sinnimero de compradores para
promocionar lo mejor de la produccion de café, cacao, y
chocolate en una exhibicioén por medio de stands.[4]

Por eso es importante mejorar el servicio al cliente que ofrece
Dulceria-Café mediante las mejoras en los procesos de
produccion para incentivar el consumo masivo y asi obtener un
alto nivel de recordacion entre los consumidores.

Analisis FODA[5]

Este analisis se basa en las Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades, Amenazas con las que cuenta Dulceria-Café s:

Fortalezas:
e Conocimiento del mercado gracias a los 45 afios de
experiencia.

e Posicionamiento y relacion entre el cliente y la marca.

e Diversificacion de productos.

e Ambiente acogedor y responsable en satisfacer las
necesidades de los clientes.

Oportunidades:
e Posibilidad de expansion a otras regiones del Ecuador.
e  Mayor consumo debido a que el 24,34% de los ingresos
se destina para alimentacion.

Debilidades
e Linea de productos no tan reconocidos dentro del
mercado (malteadas, waffles, avena, mermelada)
e Megjora del servicio productivo.
e Mal uso de los recursos (tiempo, materia prima)

Amenazas
e Industria competitiva.

e Posible ingreso de competidor extranjero.
e  Alza de precios en materias primas

A. Analisis del Estado Actual del Proceso de
Produccién

Los procesos actuales para la produccion de las tortas en
Dulceria-Café son [7], [8]:

1. Recepcion de materia prima: se recibe toda la materia
primera por parte de los distintos proveedores con los cuales se
trabaja dentro del Pais.

2. Mezclado: primera parte del proceso productivo directo,
consiste en hacer la mezcla de los ingredientes para formar una
masa consistente.

3. Moldeado: una vez obtenida la masa o mezcla consistente, se
procede a colocar la misma en moldes de tamafio de 1 a 5.

4. Horneado: una vez colocada la mezcla en el molde, se
encargan de llevarla a los hornos industriales a 200 grados
aproximadamente.

5. Disefio: una vez lista la base de la torta, se proceder armarla
con los diferentes ingredientes como manjar, chocolate, ademas
de realizar el disefio de alguna de ellas.

6. Inspeccion: se procede a revisar el estado de cada una de las
tortas para ver su consistencia y presentacion.

7. Envio: lista las tortas, se llevan a despacho donde se encargan
de la distribucion de las mismas a los diferentes locales.

Para el analisis de los procesos, se determind “la parada”
como unidad de produccion a utilizar en el estudio de
productividad, debido a su tamafio fijo, y que permite referenciar
los tiempos medidos en cualquier proceso a dicha medida
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establecida. La parada se refiere a la produccion de 55 unidades
de cada producto en este caso de cada tipo de torta.

En la figura 3 se muestra el flujo de produccion que siguen
las tortas desde que entran en fabrica hasta que son entregados al
cliente o locales en este caso. Se puede observar que las etapas
descritas son realizadas de forma secuencial. En la figura
también se recogen los flujos de informacion, centralizados por
el control de produccion, ya que es aqui donde se reciben todos
los pedidos de los clientes. En base a estas 6rdenes se realizan
los pedidos a los proveedores y se distribuyen las materias primas
para la produccion.

En la situacion actual de la empresa se han descubierto los
siguientes desperdicios:

e Espera innecesaria, se da por la acumulacion de la lista de
solicitud de materiales en el departamento de bodega.

e Sobreproduccion, se da por la produccion en cantidades
previstas y no segun los pedidos.

¢ Inventario existente entre fases de produccion o WIP (Work in
Process) Trabajo en Proceso.

e Sobre-procesamiento, originado por actividades que no
afiaden valor al producto o actividades que se pueden realizar en
un mismo proceso ya que tienen el mismo tiempo de ciclo, y
finalmente, aunque en cantidades pequeiias se presentan defectos
o fallos en el momento del envio por no tener la debida
precaucion.

Mapa del Estado Actual

Figure 3: Estado Actual de los Procesos [6]

B. Analisis del Estado Futuro del Proceso de
Produccién

El tiempo de espera entre cada ciclo y el exceso de produccion
son las fuentes de desperdicio mas importante que tiene esta
empresa, no solo porque se generan retrasos en la produccion de
otra linea de producto sino por el exceso de inventario en curso
y la cantidad que producto almacenado o devuelto en despacho.

,"—‘ m Lead Time=155"

Value add=220"

Para posibles mejoras aplicando el modelo VSM la empresa
debe:
1. Producir a la frecuencia de consumo de cada producto,
basandose en la tendencia de sus ventas.
2. Desarrollar una base de datos con la cantidad de materia
prima que requiere cada producto para ser elaborado.
3. Integrar parte de sus actividades o procesos para que
existan flujos continuos.

En base a estas directrices, se plantearon las siguientes
mejoras para el sistema productivo:

= Inicialmente en la Bodega tener una base de datos o
listado detallado de las materias primas necesarias para
la elaboracion de cada producto. Por otra parte, mejorar
la circulacion del reparto de materia prima hacia
mezclado implantando un sistema Pull, esto quiere
decir que a medida que lleguen las personas de las
mesas de produccion a solicitar materia prima,
atenderlas y no esperar acumular todas las solicitudes
de materia prima para luego repartir por cada una de las
mesas de produccion.

= Los procesos de mezclado y moldeado pueden ser
combinados debido a que ambos poseen tiempos de
ciclos muy parecidos. Esta configuracién permitira
tener flujo continuo en esta zona.

= Para evitar que se pierdan productos terminados, el
control de produccién deberia informale el ntimero
exacto de pedidos al area de decorado, evitando ademas
que no se desperdicie merengue o materiales de
decoracion.

=  Por ultimo, combinar las actividades de decoraciéon con
inspeccion, para reducir el gasto en mano de obra y
tiempo, ya que los encargados de decorar pueden
observar la textura del cake base y notar s existe algin
desperfecto, y ademas se los involucra mucho mas en el
control de la calidad de los productos.
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Mapa del Estado Futuro
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Figure 4: Estado Futuro de los Procesos

C. Resultados

Tabla 1: Mejora en tiempo de Procesos
Proceso Tiempo actual | Tiempo Proyectado Mejora % Mejora
(min) (min)
Recepcion 40 40 0 0
Mezclado 30 45 15 25%
Moldeado 30
Horneado 30 20 10 33.33%
Decorac.l’on 40 45 15 25%
Inspeccién 20
Envio 40 40 0 0
Value Add 220 190 30 13.64%
Lead Time 155 95 60 38.71%

En la tabla 1 se puede observar el tiempo de mejora que
presentan cada una de las actividades después de ejecutar los
cambios disefiados para eliminar los desechos en el estado ideal
de procesos, los cuales por medio de la aplicacion de la técnica
Lean VSM se pudieron identificar en el estado actual de los
procesos llegando a reducir el tiempo de ciclo total en 60
minutos, y el tiempo de las actividades que afaden valor al
producto en 30 minutos.

En el grafico adjunto se puede observar la mejora del proceso
productivo y la disminucion entre los distintos departamentos en
Dulceria-Café.
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Figure 5: Comparacion entre los tiempos actuales y futuros
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