ISBN: 978-628-96613-1-6. ISSN: 2414-6390. Digital Object Identifier: https://dx.doi.org/10.18687/L ACCEI2025.1.1.2200

Application of Lean Manufacturing tools to increase
productivity in the company Pasanni, Cajamarca 2024
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The objective of the research was determine to what extent the application of lean Manufacturing influences the increase in productivity
in the Pasanni company. The situational diagnosis identified problems such as 440 minutes per month in waiting times, 156 minutes in
unnecessary transportation, over inventories and defects in finished products, impacting operational efficiency. To improve processes, tools
such as Kanban, Value Stream Mapping (VSM), improvements in the Layout and the 5S philosophy were implemented, achieving an 80%
reduction in waiting times, 94.8% in unnecessary transportation and 74.3% in excess inventories, in addition to an increase of 3.8% in
efficiency and 2.53% in effectiveness. These results confirm that Lean Manufacturing is an effective strategy to increase productivity in the
baking industry. Keywords-- Lean Manufacturing, Productivity, benefits, industries and efficiency.
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Resumen- La investigacion tuvo como objetivo
determinar en qué medida la aplicacion de las herramientas
lean Manufacturing aumentan la productividad en la
empresa Pasanni. El diagndstico situacional identifico
inconvenientes como 440 minutos mensuales en tiempos de
espera, 156 minutos en transportes innecesarios, sobre
inventarios y defectos en los productos terminados,
impactando en la eficiencia operativa. Para mejorar los
procesos, se implementaron herramientas como Kanban,
Value Stream Mapping (VSM), mejoras en el Layout y la
filosofia 5S, logrando una reduccion del 80 % en tiempos de
espera, 94.-8 % en transportes innecesarios y 74.3 % en
sobreinventario, ademas de un aumento del 3.8 % en
eficiencia y 2.53 % en eficacia. Estos resultados confirman
gue Lean Manufacturing es una estrategia eficaz para
aumentar la productividad en la industria panificadora.
Palabras clave: Lean Manufacturing, Productividad,
beneficios, industrias y eficiencia.

I. INTRODUCCION

La panaderia es clave en la industria alimentaria, con un
crecimiento del 4,1% en 2018 [1]. Para competir, las empresas
usan sistemas de gestion y herramientas de optimizacion [2].
A nivel mundial, el 54% de las empresas aplican Lean
Manufacturing, mejorando procesos y fomentando la mejora
continua [3].

Asi mismo, los autores de la referencia [4] analizaron los
procesos y tiempos en una empresa textil de ropa anti flama en
Lima, buscando aumentar su productividad y disefiar un
modelo replicable. Usando Value Stream Mapping y Pareto,
identificaron que el 80% de los problemas se debian a
desorden, falta de capacitacion, movimientos innecesarios y
fallas en maquinas. Implementaron 5S, instructivos,
Mantenimiento productivo Total (TPM) y estudios de tiempos,
logrando un aumento del 20% en la productividad (de 10 a 12
unidades/hombre/hora).

Para el presente estudio se hace necesario considerar
ciertos antecedentes como son: En la Ref. [5] analizaron el
bajo desempefio productivo en la empresa Suramericana de
Guantes S.A.S., caracterizado por altos ciclos de produccién,
reprocesos y costos elevados. Mediante Value Stream
Mapping, identificaron desperdicios y un gasto de $3.583.547
en reprocesos. Implementaron 5S, SMED, TPM vy
estandarizacion de procesos, logrando aumentar la eficiencia
productiva al 80% y reducir la tasa de productos no conformes
a 0.03%.

En la revision sistematica [6] sobre manufactura esbelta
en la industria alimentaria, analizaron estudios sobre eficiencia
y productividad. Destacan que en el sector panadero de
Barranquilla 'y  Valledupar, las herramientas Lean
Manufacturing méas aplicadas son Just inTime (JIT), SMED,
5S, TPM vy Heijunka, logrando reducir desperdicios, mejorar
la calidad, disminuir costos operativos y optimizar tiempos de
entrega.

Por otro lado, los autores [7] aplicaron Lean
Manufacturing en una empresa alimenticia para optimizar
recursos, reducir costos y aumentar ganancias. Aplicaron 5S
para mejorar el orden y limpieza, JIT para eliminar
desperdicios y reducir tiempos operacionales, y VSM para
visualizar la cadena de valor. Como resultado, lograron un
incremento de s/ 2.78 por cada sol invertido.

Tambien, los autores [8] analizaron c6mo las micro y
pequefias  panaderias brasilefias pueden mejorar su
competitividad mediante Lean Thinking. Tras estudiar nueve
empresas, seleccionaron una para aplicar esta metodologia,
evidenciando que su conocimiento en el sector es limitado. Sin
embargo, la panaderia que implementd Lean logré reducir
gastos operativos y aumentar su ingreso neto en un 25.96%,
elevando su indice de ganancia del 12.07% al 15.33%.

Ademas, en la Ref. [9] se analiz6 la mejora de la
productividad en la produccién de queques himedos mediante
Lean Manufacturing, Identificando problemas de mala
distribucién en la planta, tiempos inoperativos del 18.98% y
altos ciclos de produccion, utilizando diagramas de Ishikawa y
Pareto. Implement6 5S, redisefio de layout y VSM, destacando
este Ultimo como el méas efectivo, logrando aumentar la
produccion de 9 a 12 queques diarios, reducir los ciclos de
produccion y obtener un costo-beneficio de S/. 1135.

Segun los autores [10] estudiaron la reduccidon de
desperdicios en la panificadora Gemmas S.A.C. mediante
Lean Manufacturing. Identificaron que el 80% de los
problemas se debian a falta de orden, ausencia de indicadores
y procesos no estandarizados. Implementaron Kanban, TPM,
5S y medicion de indicadores, logrando reducir desperdicios y
obtener una ganancia de S/. 4.92 por sol invertido.

Por otro lado, el autor [11] aplicé Lean Manufacturing en
Industrias APM S.R.L. para mejorar la productividad. Detectd
falta de cronograma, trabajo empirico y tiempos
improductivos. Implementé 5S, balance de linea, VSM,
Kanban y TPM, aumentando la productividad en 67%. En un
escenario optimista, la ganancia alcanz6 S/. 1.84 por sol
invertido; en el peor caso, S/. 0.53.
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Mientras que [12] analizaron el proceso de produccion en
una pasteleria mediante Lean Manufacturing. Identificaron
problemas como desperdicios, sobreproduccion y falta de
mantenimiento. Se implemento Kaizen, 5S, Just inTime,
redisefio de planta, Heijunka y TPM, logrando reducir los
problemas teniendo un retorno de S/ 2.27 por sol invertido.

En la industria del calzado, de acuerdo a la Ref. [13]
aplicaron Lean Manufacturing para incrementar la
productividad. Detectaron demoras, bajo rendimiento y
desorden, utilizando Pareto, DOP vy diagramas de flujo.
Implementaron 5S, SMED, aumentando la productividad en
50% y mejorando la eficiencia en 6%.

Por su parte, el autor [14] estudié la aplicacion de Lean
Manufacturing en el Centro de Fabricacion de Tortas de Plaza
Vea, Lima. Se busco bajar costos, reducir desperdicios y
mejorar el servicio a clientes con JIT, logrando incrementos en
productividad 16. 70%, eficiencia 13. 51% y eficacia 12. 67%.
El autor [15] implementd Lean Manufacturing en Gate
Gourmet Colombia, detectando sobreproduccién, exceso de
inventario y transportes innecesarios con lIshikawa, ABC y
Pareto. Se llevd a cabo Kaizen, 5S y estandarizacion, logrando
un ahorro diario de $23,627. 15 al bajar tiempos de bisqueda
en 26 minutos por panificadora y 6.5 horas por pasteleria.

El autor [16] aplico Lean Manufacturing en
Supermercados Peruanos S. A., aumentando productividad,
rotacion de trabajadores y disminuyendo desperdicios con
VSM vy lJidoka. Esto aumentd la productividad 4. 8%,
eficiencia en uso de materia prima 4% vy eficacia 1. 5%,
generando mayor rentabilidad.

El término Lean Manufacturing proviene del inglés y
aplicado al proceso de produccion se entiende como
fabricacién ajustada, flexible y 4&gil, es decir, capaz de
adaptarse a las necesidades de la empresa [17]. Asimismo,
Lean Manufacturing es un enfoque de gestion de produccion
gue busca eliminar todas las actividades que no aportan valor
al producto [17]. En consecuencia, se puede afirmar que Lean
Manufacturing o Manufactura Esbelta esta orientada a
producir la mayor cantidad de productos o servicios al menor
costo operativo posible y un 6ptimo nivel de inventario [18].

La productividad se reconoce como la conexién entre la
produccion total y los materiales utilizados para conseguir el
nivel de productividad, o sea, la conexion entre productos e
insumos [19]. De igual manera, la productividad se define
como la relacién entre los resultados obtenidos y el tiempo
invertido en lograrlos, considerando tanto la cantidad y calidad
de los y bienes o servicios producidos y recursos empleados
[20]. Por lo tanto, la productividad se define como la medida
en que cada factor de produccion se utiliza de manera
adecuada en la elaboracién de bienes y servicios destinados al
mercado, con el prop6sito de maximizar los recursos
utilizados [21].

La panificadora industrial PASANNI en Cajamarca
enfrenta problemas de coordinacidn entre ventas y produccion,
ineficiencia operativa, retraso en reposicion de inventarios y
baja productividad. Ademas, presenta desperdicio de materia
prima, sobreproduccion, almacenamiento inadecuado Yy

reprocesos en empaque, lo que impacta su rentabilidad. Estos
problemas derivan de la falta de estandarizacion, supervision y
una cultura de trabajo eficiente.

Il. METODO

A. Tipo de investigacion

Este estudio se clasifica como una investigacién aplicada,
enfocada en implementar y evaluar practicas de Manufactura
Esbelta en la Panificadora Pasanni [22]. El enfoque es
cuantitativo, utilizando métodos estadisticos para analizar la
relacién entre la implementacién de Lean Manufacturing y la
eficiencia en la empresa. Ademds, tiene un alcance
longitudinal, lo que permite evaluar los cambios en las
variables de estudio a lo largo del tiempo [23].

El disefio adoptado es preexperimental, en el que se
compararan dos grupos: uno que aplicara Lean Manufacturing
y otro que mantendra los procesos actuales. Se utilizaran
indicadores KPI y se realizara un post-test para evaluar los
cambios en la productividad, controlando y analizando las
diferencias entre ambos grupos [24].

B. Poblacién y muestra

La poblacién de la investigacion esta conformada por el
proceso de produccién, el proceso de ventas y todos los
productos terminados de la empresa PASANNI, Cajamarca,
Donde, en este caso la muestra es la poblacién ya mencionada,
considerada como poblacién muestral.

C. Técnicas e Instrumentos de Recoleccion

Los reprocesos, el tiempo de espera, el transporte y los
movimientos innecesarios se evaluaron mediante observacion
directa, utilizando instrumentos como fichas de control,
registros de tiempo y fichas de registro. Por otro lado, el
sobreinventario, la sobreproduccidn, los defectos, la eficiencia
y eficacia se analizaron mediante revision documentaria,
empleando registros de productos, fichas de revision y fichas
de registro de defectos.

D. Procedimientos

Para la recoleccion de datos se visitd la planta de
produccion Pasanni SRL y se usaron instrumentos como ficha
de control de reprocesos, ficha de medicidn de tiempos, ficha
de observacion/registro de transportes innecesarios, registro de
productos disponibles, ficha de revision documentaria de
sobreproduccion, ficha de registro de defectos, ficha de
registro de movimientos innecesarios, ficha de revision
documentaria para eficiencia y ficha de revisién documentaria
para eficacia, para luego analizar y/o sacar conclusiones.

I11. RESULTADOS

A. Diagnéstico de situacion actual
Lean Manufacturing

1) Reprocesos

Los reprocesos, aungque pueden parecer una solucion para
corregir defectos, representan un desperdicio de materiales,
energia, tiempo y recursos [25]. Segun la ficha de control de
reprocesos de la empresa, no se registraron reprocesos en la
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produccion, como se evidencia en la tabla, donde en mayo del TABLA IV
2024 se realizaron 176 procesos y 0 reprocesos. PRODUCTOS D'SPON'?(LES _ -
o BAL Products ventas | e | lograd | _Fina
Proceso productivo/Mayo Alfajpr 593 60 540 !
— : . Cachito 521 91 430 0
ACtI.V.IdaC.i' N° procesos N° reprocesos Donas 927 87 3 83
Dosificacion 176 0 Turcas 245 20 257 52
Amasado 176 0 Pionono 500 | 150 350 0
Moldeado 176 0 Keke Ingles 889 148 822 81
Fermentado 176 0 Kekito naranja 507 0 507 0
Horneado 176 0 Kekito marmol 3276 | 161 3121 6
Enfriado 176 0 Pan molde integral 454 13 469 28
Total - 1056 0 Pan molde blanco 62 0 123 61
2) Tiempos de espera Tostadas clésicas 919 38 1040 159
Los tiempos improductivos de equipos y trabajadores | Tostadas integrales 60 0 260 200
ocurren cuando los procesos se detienen por espera de Kekon _ 285 19 324 58
insumos, utensilios o ajustes durante la produccién [26]. g;cs‘;icggf:nilﬁe':aafmo' Zzg‘; 184 232471 igi
Segun e,I Registro de Tiempo de Espera, en mayo la empresa |- == mantequilla =33 130 601 150
acumulé 440 minutos causados por la compra a destiempo de  |"Rocas de orégano 716 85 683 52
MP, equipos ocupados, lote de produccidén no programado ¥ | Roscas de linaza 509 o1 525 107
falta de monitoreo del rea de logistica y jefe de produccion. chancay x24 6471 215 6379 123
TABLA I Biscochisimo 485 135 350 0
TIEMPOS DE ESPERA Galleta de leche 388 20 415 47
Motivo de espera Tiempo de espera Keke juguero 585 110 558 83
Falta de materia prima 180 minutos Total 37136 1789 37078 1731
Indisponibilidad de horno 120 minutos 5) Sobreproduccién
Indisponibilidad de bandejas 50 minutos La sobreproduccién ocurre cuando el nivel de produccién
'II:'Ec‘)IttZIde programacion de produccin 43%"%'?#;’35 excede la demanda, implicando que se fabrican productos
3) Transportes innecesarios antes _d,e ser soI|C|tado_s en el mercado [29]_.,Segun la Ficha de
Los transportes innecesarios ocurren cuando los Revision Documentaria de Sobreproduccion, la empresa no

materiales o productos terminados se trasladan sin aportar
valor al producto final [27]. Segln el Registro de Transportes
Innecesarios, la empresa realiza 4 movimientos innecesarios
mensuales, acumulando un recorrido total de 216 metros y un
tiempo invertido de 156 minutos provocados por la mala

genera excedentes, lo que indica que los operarios no logran
completar la produccion programada para el mes de mayo,
ocasionado por la falta de MP, indisponibilidad de utensilios,
lotes de produccion programados a destiempo reflejados en los
tiempos de espera para iniciar sus operaciones (Ver tabla V).

SR L TABLAV
distribucion de la planta, falta de estantes de apilamiento y la PRODUCCION PROGRAMADA
falta de espacio en el area de trabajo (Ver tabla ). Produccién | Produccién o
Producto Eficacia
TABLA 111 lograda programada
TRANSPORTES INNECESARIOS Alfajor 540 576 -36
TRANSPORTES INNECESARIOS / Mayo Cachito 430 495 -65
Descripcion Dist. (m) T. min Donas 923 966 -43
— - - Turcas 257 288 -31
Transporte de estante telescopico hacia enfriado 28.8 48 Pionono 299 378 79
Transporte de estante telescopico hacia empaque 24 36 Keke Ingles 822 950 -128
_ _ Kekito naranja 507 561 -54
Transporte de productos empaquetados hacia almacén 127.2 72 Kekito marmol 3121 3168 47
Distribucién de productos hacia estantes 36 240 Pan molde integral 469 540 -71
Pan molde blanco 123 144 -21
TOTAL 216 156 Tostadas clasicas 1040 1040 0
4) Sobre inventario Tostadas integrales 260 260 0
Los inventarios de stock representan la acumulacion de | Kekon _ 324 324 0
productos y materiales en cualquier etapa del proceso, lo que  —Nicolachon dio mérmol 9967 10395 -428
. L1 : Roscas de manteca 8434 8625 -191
puede generar tiempos de espera, pérdidas de material, [ gogcas de mantequilla 601 710 109
deterioro y obsolescencia [28]. Segun el Registro de Productos Rocas de orégano 683 814 131
Disponibles, la empresa presenta sobre inventarios, ya que | Roscas de linaza 525 525 0
mantiene un alto stock de productos terminados, esto debido a | chancay x24 6379 6480 -101
que no existe un sistema de control de inventario, se produce | Biscochisimo 341 377 -36
mas productos de menor demanda, control inadecuado de —|-oalciade leche 415 204 89
N p g . ! Keke juguero 558 558 0
inventario del producto terminado (Ver tabla V). TOTAL 37018 38678 1660
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6) Defectos

Los productos defectuosos son aquellos que requieren
reparacion o no cumplen con las especificaciones del cliente,
generando pérdida de insumos, energia y tiempo [26]. Segln
la Ficha de Registro de Defectos, durante el mes de mayo del
2024 se identificaron 824 productos defectuosos generado por
la contaminacion cruzada (hongos en el producto),
manipulacion inadecuada (fisuras, Roturas), defectos de
produccion (quemados, fisurados, resecos) (Ver Figura 1).

300

250

200 163
100
50
0

Semana 1

DEFECTOS
P
o
S

Semana 2 Semana 3 Semana 4

MAYO
Fig. 1 N° de productos defectuosos

7) Movimientos innecesarios

Los movimientos innecesarios son aquellos que no
aportan valor a la actividad o proceso, como la busqueda de
herramientas de uso cotidiano [30]. Segin el analisis se
identificaron 19 movimientos por operario en la elaboracién
de un producto, de los cuales 4 fueron innecesarios, sumando
un total de 120 minutos mensuales, equivalentes a 2 horas,
producidos por la falta de espacio, mala distribucion de planta.

| DIAGRAMA DE RECORRIDO DE UN OPERARIO I

su optimizacion [31]. Segun el registro de revision
documentaria, la empresa presenta un nivel de eficiencia del
90%, ya que los operarios exceden los tiempos estandar de

produccion, lo que se evidencia en la siguiente tabla.
TABLAVII
TIEMPO DE ELABORACION DE PRODUCTO

Tiempo de elaboracién de producto
Producto Ciclo tiempo empleado eficiencia
Roscas 210 250 84%
Cachitos 280 315 89%
Biscocho chancay 220 235 94%
Kekito 190 200 95%
Total 900 1000 90%
2) Eficacia

La eficacia mide el grado de cumplimiento de los
objetivos y metas establecidas, enfocandose en las actividades
necesarias para lograrlas [31]. Segln el registro de revision
documentaria, la empresa Pasanni presenta una eficacia del
94.6%, debido a que los operarios de produccion no alcanzan
completamente los objetivos organizacionales. Estos datos se
pueden observar en la siguiente tabla VIII.

) TABLA VIII )
PRODUCCION PROGRAMADA VS PRODUCCION REALIZADA
L - Produccion -
Actividad | Produccién programada realizada Eficacia
Produccién 38679 37018 95.71%
TOTAL 38679 37018 95.71%

B. Disefio de herramientas Lean Manufacturing

1) Seleccion de herramientas Lean Manufacturing

En la eleccion de las herramientas se aplicé el Método
Analytic Hierarchy Process (AHP); método cuantitativo para
la toma de decisiones multicriterio que permite generar escalas
de prioridades basado en juicios de expertos para las
comparaciones por pares permitiendo tomar una decision
sobre la eleccion de una alternativa sobre a otra [32]. Mediante
este método y los criterios asignados se selecciond las

: & __~- herramientas que mejor se adaptan a los problemas.
BTl B e fe f&l < , TABLA IX
w Zg Rl Lne" 1‘? el METODO ANALYTIC HIERARCHY PROCESS (AHP)
B, 6 : [] AHP RESULTADOS
‘ | L] (& L ‘D Criterios — Promedio | Promedio | Promedio | Promedio | Priorizacion
| i o3 Alternativas | | Adaptabilidad | Costo | Flexibilidad | Eficiencia (%)
AN A 55 0.2803 02738 | 0952 | 0.2052 26%
| -
| : LITT1 [T i GEMBA 0.0835 0.0863 0.0895 0.0827 9%
| w0gigd —Ut €2'6— —w grg—w pre—bwzee VSM 0.2299 0.1793 0.1952 0.2575 20%
) ) _ MAQ 0.0894 0.0818 0.1084 0.0602 8%
Fig. 2 Diagrama de recorrido
TABLA VI Kanban 0.1541 0.2250 0.1952 0.1770 20%
TIEMPO DE RECORRIDO DE UN OPERARIO JIT 0.0321 0.0368 | 00398 | 0.0454 4%
0,
Movimiento Descripcion Tiempo Layout 0.1064 0.0956 0.1558 0.1528 11%
10-A Traslado de bandejas vacias 36 Work Cells 0.0243 0.0214 0.0211 0.0191 2%
8-B Liberacion de espacio 36 Ponderacion 0.2670 0.5134 0.1009 0.1188 100%
12-C Recojo de insumos faltantes 24 2) Aplicacion de Value Stream Mapping (VSM)
7 AlLZ'D Apilamiento por falta de espacio 12240 Mediante la aplicacion de Value Stream Mapping (VSM)
- se analizan tiempos de operacion, inventarios y cuellos de
Productividad botella. Por lo tanto, se elabor6 el mapa de valor del producto
1) Eficiencia ' ' P P

El andlisis de eficiencia evalGa el uso de recursos para
alcanzar objetivos con la menor cantidad posible, priorizando

mas representativo, con el objetivo de incrementar la
productividad de la empresa optimizando tiempos y recursos
permitiendo una produccion mas fluida y eficiente.
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Fig. 3 VValue Stream Mapping (VSM)
3) Redisefio de layout de almacén de PT, MP y area de
empaquetado

Se redisefio el layout para optimizar la eficiencia
operativa. Se mejord la organizacion del almacen de productos
terminados, el acceso a insumos en el area de empaquetado y
el almacenamiento de materia prima con el método FIFO,
garantizando una mejor circulacién y gestion de inventarios.
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Fig. 4 Layout de la empresa

4) Aplicacion de Tablero Kanban

Se implementd un tablero Kanban fisico para monitorear
el estado de los lotes en cada fase de produccién, facilitando
su uso y adaptacion a las necesidades de la empresa como se
muestra en la figura 5.

i.  Creacion de tarjetas Kanban
Las tarjetas Kanban contuvieron informacion clave para
monitorear la produccién y estaran organizadas por colores
segun su prioridad: rojo (alta), amarillo (media) y verde (baja).
En la figura 6, se presentan sus disefios:

TADLERO KAMEAN
[ empresa |

AREA I PRODUCCION PAIANNI SRL

Fig. 5 Tablero Kanban

TARJETA AMARILLA (Prioridad Media)

.N ombre del Producto:
Lote:

operario:

Fecha:

Fig. 6 Tarjetas Kanban
ii. Implementacion y seguimiento

Para un uso eficaz de Kanban, se establecen reglas claras:

Descripcidn funcional:

e Cada tarjeta representa una tarea y avanza por las fases

Por hacer, En progreso, En espera 'y Completado.

e Prioridad: Se asignan colores segln urgencia: rojo (alta),
amarillo (media) y verde (baja).

e Flujo de trabajo: Permite controlar el proceso, evitando
cuellos de botella.

e Comunicacion: Facilita la comunicacién y seguimiento
del avance.

e Actualizacién constante: Las tarjetas deben reflejar el
estado real del proyecto con comentarios.

e Claridad: Cada tarjeta debe detallar
procedimientos y criterios de validacion.

e Responsabilidad: Los operarios deben revisar y actualizar
el tablero al completar sus tareas.

e Mejora continua: Se realizaran revisiones periodicas para
optimizar el sistema con retroalimentacion.

Se realiz6 reuniones diarias de 15 minutos antes de iniciar
actividades para revisar las tarjetas Kanban, detectar
impedimentos y asegurar un flujo de trabajo constante. El
objetivo es mantener al equipo informado y cumplir con la

produccion segin los pronosticos de ventas.
TABLA X
CRONOGRAMA DE CAPACITACION DEL TABLERO KANBAN

tareas,

Hora Actividad Responsable

08:00 - 08:02 | Inicio de la Reunién Jefe de Produccién

Revision del Tablero Kanban

08:02 - 08:06 | Actualizacion de las tarjetas | Todos los miembros

Informes Individuales

Breve informe de cada miembro
sobre el estado de sus tareas
Identificacion de problemas

08:06 - 08:12 Todos los miembros

Resolucién de Impedimentos

08:12 - 08:14 Discusion rapida de soluciones para

problemas identificados Jefe de Produccion
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Cierre de la Reunién

Resumen de los puntos discutidos
Confirmacion de las tareas y
responsabilidades del dia

08:14 - 08:15 Jefe de Produccién

utilizardn andamios de 3 niveles en lugar de pallets,
maximizando el espacio y reduciendo la exposicidn a riesgos.

5) Aplicacion de Metodologia 5S

La implementacion de las 5S en el almacén de materia
prima busca mejorar el orden y facilitar la bisqueda de
materiales e insumos. Para abordar los problemas en la
empresa Pasanni, se aplicara este sistema, siguiendo sus cinco
etapas: Seiri (clasificacion), Seiton (orden), Seiso (limpieza),
Seiketsu (estandarizacion) y Shitsuke (disciplina), con el fin
de lograr una correcta implementacion.

Etapa 1: Seiri (Clasificacién)

La primera etapa de la implementacion es la clasificacion,
eliminando materiales e insumos innecesarios y manteniendo
solo lo esencial. Se realiz6 un inventario y se categoriz6 en

necesario, innecesario y dudoso.
TABLA XI
IDENTIFICACION DE MP NECESARIA E INNECESARIA

Categoria N° de productos
Necesario 19
Innecesario 1
Dudoso 6

Luego se colocd una etiqueta que nos permita identificar
las que deben ser retiradas y las que se deben evaluar su
permanencia en el Area. Las etiquetas estan diferenciadas por
rojo (Innecesario),

los colores correspondientes, verde

(Necesario) y amarillo (Dudoso).

Fig. 7 Tarjetas de identificacion de metodologia 5S
Ademas, se disefié un diagrama de flujo detallado con el
propdsito de establecer un proceso claro, estructurado y
eficiente para la manipulacion de estos productos. El cual se
puede visualizar en la siguiente figura:

| !' I l l H seeed
=
{3 i
irg g
% 3

BulleH

Jeanzy

Jeluepy I

Fig. 9 Reorganizacion de almacén de materia prima
En la tabla XI muestra la distribucién de productos en los
estantes, asi como el peso aproximado tolerable de cada uno.

TABLA XII

ORGANIZACION DE LA MATERIA PRIMA
Producto Unidad ‘ Cantidad Peso (kg)
Andamio 1 - Nivel 1
Frutas confitadas Caja 4 20
Pasas de uvas Caja 10 50
Premezcla chocolate bakels Caja 4 20
Andamio 1 - Nivel 2
Premezcla chocolate moldant Caja 8 40
Premezcla chancay Caja 6 30
Premezcla integral Caja 2 10
Andamio 1 - Nivel 3
Premezcla Keke Zanahoria Caja 1 5
Manteca Caja 7 35
Levadura Caja 2 10
Andamio 2 - Nivel 1
Grajeas Bolsa 2 10
Coco Rallado Bolsa 3 15
Sal Bolsa 6 30
Andamio 2 - Nivel 2
Harina Pastelera Bolsa 3 75
Empaque de cartén Caja 3 15
Conservante Galén 4 40
Pallet
Huevos | Casillero | 15 | 75

Etapa 3: Seiso (Limpieza)
En la fase 3 de la metodologia 5S, Seiso (Limpieza), se
implementara un sistema de limpieza y mantenimiento en el

BC=S=25 o
'[ Almacén de Materia Prima. Se asignaron tareas especificas a
| Obicws Dasados  Lw Eten s Reparerion los 4 trabajadores mediante un cronograma rotativo,
garantizando un entorno seguro y eficiente.
1”° TABLA XIII
S S — QAR UTILES DE LIMPIEZA REQUERIDOS PARA LAS 55
Cantidad
| b dcm . een ~o Producto Uso Utilizado x dia
st Escobas Barrer el piso 1
Fig. 8 Seleccion y organizacién de materiales importantes Trapeadores Trapear el piso 1
Etapa 2: Seiton (Ordenar) Cubetas Transporte de agua 1
Para optimizar el Almacén de Materia Prima, se asignara Detergente Limpieza general de superficies 0.25 gramos
un lugar especifico a cada insumo, herramienta o material. Se | Desinfectante | Desinfeccion de superficies, equipos | 0.5 litros
. . . - R e .o Pafios de limpieza | Limpieza de estanterias y superficies 5
implementaran etiquetas para facilitar la identificacién y se Guantes de goma | Proteccién de manos 4 pares
Bolsas de basura | Recoleccién de desechos 2 unidades
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Mascarillas Proteccién respiratoria 4 unidades
Escaleras Acceso a estanterias altas 1

Etapa 4: Seiketsu (Estandarizacion)

Es fundamental para asegurar la implementacién en la
Panificadora Pasanni. Seiketsu nos permite asegurar la
estandarizacion y mantener el orden y la limpieza establecidas,
en este caso; luego de haber realizado de manera correcta las 3
etapas anteriores. Para llevar a cabo esta fase, se necesita la
evaluacion recopilar informacién, para obtener una mayor

perspectiva de los parametros establecidos; en un Check List.
TABLA XIV
CHECK LIST DE EVALUACION DE SEIKETSU

N° | CONSIDERACIONES CALIFICACION

Seiri (Clasificacion) 0|12 |3 |4

1 | Eliminacion de elementos innecesarios

2 | Organizacion del espacio de trabajo

3 | Identificacion de elementos esenciales

siendo 0 “muy malo”, 4 “Muy bueno” que se muestra a
continuacion:

TABLA XV
CHECK LIST DE INSPECCION DE CUMPLIMIENTO DE 5S

item [ Calificacién

Etapa 1: Seiri (Clasificacién)

Eliminacién de elementos innecesarios |

Etapa 2: Seiton (Orden)

Organizacion del espacio de trabajo |

Etapa 3: Seiso (Limpieza)

Mantenimiento de la limpieza |

Etapa 4: Seiketsu (Estandarizacion)

Establecimiento de estandares |

Etapa 5: Shitsuke (Disciplina)

Cumplimiento y disciplina |

Observaciones y comentarios:

Se implementard paneles informativos para reflejar a la
vista de todos los operarios los estandares y cambio que se
realice, se establecié un cronograma de reuniones para discutir

Seiton (Orden) 0 |1 ]2 |3 |4 | sobreel progreso o intercambio de ideas relacionadas a las 5S.
4 Ubicacion y etiquetado de herramientas TABLA XVI )
y materiales CRONOGRAMA DE REUNIONES DE LA METODOLOGIA 55
T ; Reunién Dia Semana
5 ACCG_SIbIlIdad a  herramientas y Reunién de Inicio de Semana (30 min) Lunes Todas las semanas
materiales Reunién de Auditoria 5S (1 hora) Miércoles 2y5
6 | Uso de sefalizacién y visualizacion Reunion de Formacion Continua (2 horas) | Jueves 4
Seiso (Limpieza) 0112 13 |4 Reuni6n de Revisién de KPIs (1 hora) Jueves 5

7 | Frecuencia de la limpieza

8 | Calidad de la limpieza

Responsabilidad asignada para la

9 limpieza
Estandarizacion (Seiketsu) 011]2 |3 |4
10 Implementacion de rutinas diarias de
limpieza
1 Documentacion de procedimientos y
précticas

12 | Capacitacion continua del personal

13 Uso de sefializacion y visualizacion
estandarizada

Consistencia en la aplicacion de las 3S

14 -
anteriores

Responsabilidad asignada para tareas

15 e
especificas

C. Medicion de la Productividad después de la aplicacion de
las herramientas Lean Manufacturing.
Lean Manufacturing

1) Reprocesos

La empresa Pasanni no ejecuta ningln reproceso durante
los procesos de produccion de sus productos.

2) Tiempos de espera

La aplicacion de herramientas de Lean Manufacturing
permitio reducir los tiempos de espera en un 86%, equivalente
a 380 minutos, optimizando la productividad de los operarios.
Sin embargo, algunos tiempos de espera no pueden eliminarse
por completo debido a la indisponibilidad del horno y la

adaptacion del personal al cambio.
TABLA XVII )
TIEMPO DE ESPERA — DESPUES

16 | Monitoreo y auditorias periddicas

17 | Actualizacion regular de estandares

18 Comunicacion de estandares a todo el
personal

Motivo de espera T. de espera después
Falta de materia prima 0 minutos
Indisponibilidad de horno 40 minutos
Indisponibilidad de bandejas 0 minutos
falta de programacion de produccion 20 minutos
Total 60 minutos

TOTAL

Etapa 5: Shitsuke (Disciplina)

Para finalizar la implementacién de la metodologia 5S en
la panificadora, es esencial fomentar la disciplina (Shitsuke)
entre los colaboradores, convirtiendo las practicas de orden y
limpieza en hébitos y parte de la cultura organizacional. Esto
se logra mediante capacitaciones continuas sobre la
importancia de estas practicas y la realizacién de inspecciones
regulares, como las caminatas Gemba, para verificar el
cumplimiento de los estandares establecidos. Para esto se hara
uso de un check List con escala de calificacion del O al 4,

3) Transportes innecesarios

La nueva distribucion (Layout) optimizé el uso del
espacio, reduciendo 198 metros de recorrido y 126 minutos en
transportes innecesarios. Sin embargo, el primer transporte
innecesario no se elimind por completo debido a los tiempos
de espera generados por el horno, lo que obliga a ubicar

temporalmente los estantes telescopicos cerca de este.
TABLA XVIII
TRANSPORTES INNECESARIOS — DESPUES

TRANSPORTES INNECESARIOS

Descripcion Dist. (M) T. (min)
Acercamiento de estante telescopico al horno 18 30
Retiro de estante telescopico de area de enfriado 0 0
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Transporte de productos hacia almacén (piso) 0 0

Ubicacion de productos hacia estantes 0 0

TOTAL 18 30

4) Sobre inventario

La aplicacion de Kanban ha permitido optimizar el sobre
inventario, es decir reducir costos y utilizar de mejor manera
los espacios de almacenamiento. En el siguiente cuadro se
observa como el stock a reducido de 1,731 a 445, esto quiere
decir que se ha reducido un 74.29 % de productos
almacenados.

Stock

2000
1500

1000

Antes Después

Fig. 10 Sobre inventario antes VS después
5) Sobreproduccion
La sobreproduccion después de la aplicacion de las
herramientas Lean Manufacturing fue optimizada, pues antes
se lograba 37,018 unidades producidas de 38,678 unidades
programadas. Por lo que ahora se ha logrado 37,843 unidades
de la produccion programada, es decir que se produjeron 825
unidades mas siendo beneficioso para la Panificadora.

4.01 % menos que el mes de mayo, siendo clave para reducir
costos con productos que seran desechados, ya que la empresa
actualmente no realiza reprocesos.

Defectos

Fig. 11 N° de productos defectuosos — después
7) Movimientos innecesarios después
Con la nueva distribucién de planta mediante de un
Layout se logré disponer mas espacio en las dareas, se
eliminaron equipos que no eran necesarios de esta manera se
logro eliminar los 4 movimientos innecesarios que realizaban
los operarios que conformaba un total de 353.3 metros de

recorridos y 120 minutos transcurridos llegando.
TABLA XX
TIEMPO DE RECORRIDO DE UN OPERARIO - DESPUES

Movimientos innecesarios

Movimiento Descripcion Distancia | Tiempo
10-A Traslado de bandejas vacias 0 0
8-B Liberacion de espacio 0 0
12-C Recojo de insumos faltantes 0 0
12-D Apilamiento por falta de espacio 0 0
TOTAL 0 0
Productividad
1) Eficiencia

La eficiencia general de la linea de produccion ha
aumentado de 90% a 93.8%, esto gracias a la reduccién de
tiempos muertos, movimientos y transportes innecesarios. Es
importante mencionar que esto fue en el primer mes de
aplicada las alternativas de solucién, ya que el tiempo que
tomaba realizar la elaboracion de los productos maés
representativos era de 1,000 minutos, luego se obtuvo un
tiempo de 960 minutos para la elaboracién de la misma
cantidad de productos. La identificacion de estas causas ha
permitido continuar a un flujo de trabajo mas agil y mejorar la

organizacion de las operaciones.
TABLA XXI )
TIEMPO DE ELABORACION DE PRODUCTO - DESPUES

Tiempo de elaboracion de producto

TABLA XIX
PRODUCCION PROGRAMADA Y LOGRADA — DESPUES
Producto Prloduccic’m Produccion Eficacia
ograda programada
Alfajor 576 576 0
Cachito 430 495 -65
Donas 923 966 -43
Turcas 257 288 -31
Pionono 299 378 -79
Keke Ingles 917 950 -33
Kekito naranja 507 561 -54
Kekito marmol 3,121 3,168 -47
Pan molde integral 469 540 -71
Pan molde blanco 123 144 -21
Tostadas clasicas 1,040 1,040 0
Tostadas integrales 260 260 0
Kekon 324 324 0
Nicolachon dio marmol 10,297 10,395 -98
Roscas de manteca 8,582 8,625 -43
Roscas de mantequilla 672 710 -38
Rocas de orégano 756 814 -58
Roscas de linaza 525 525 0
chancay x24 6,451 6,480 -29
Biscochisimo 341 377 -36
Galleta de leche 415 504 -89
Keke juguero 558 558 0
TOTAL 37,843 38,678 -835

6) Defectos
Los defectos se redujeron a 791 a través de la
aplicacion de herramientas Lean Manufacturing, es decir; un

Producto ciclo | Tiempo después Eficiencia después
Roscas 210 238 88%
achitos 280 298 94%
Biscocho chancay 220 232 95%

Kekito 190 192 99%
Total 900 960 93.8%
2) Eficacia

Finalmente, luego de optimizar algunas operaciones de la
panificadora Pasanni, a través de 5S, y la nueva distribucion
de algunas areas se pudo aumentar la eficacia en un 2.14%, lo
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que indica que se estdn cumpliendo los objetivos tanto de la
empresa como el de la metodologia Lean.

EFICACIA

95.71%'

Antes Despues

98.00%
97.00%
96.00% 97.84%
95.00%

94.00%

Fig. 12 Eficacia antes VS después
TABLA XXII
CUADRO COMPARATIVO ANTES Y DESPUES DE LM

Dimension Antes de aplicacion Después de aplicacion
Reprocesos 0 unidades 0 unidades
Tiempo de Espera 440 minutos 60 minutos
Transporte innecesario 4 (156 min) 1 (30 min)

Sobre inventario 1731 unidades 445 unidades
Sobreproduccién 0 unidades 0 unidades
Defectos 824 unidades 791 unidades
Movimientos 4(120 minutos) 0 minutos
Eficiencia 90% 93.80%
Eficacia 95.71% 97.84%
IV. DISCUSION Y CONCLUSIONES

A. Discusién

Durante la investigacion, se enfrentaron varias
limitaciones, como la escasez de estudios sobre Lean

Manufacturing en la industria panificadora y restricciones de
acceso a investigaciones cientificas. Ademas, la recopilacion
de informacion se vio afectada por la falta de registros en la
empresa y demoras en la disponibilidad de datos clave.

El diagndstico del area de produccién reveld que los
tiempos de espera, que sumaban 440 minutos mensuales, eran
el principal problema, generando ciclos de produccién
prolongados. Esto coincide con estudios previos, como el de
[9], quien reporté 357.23 minutos de tiempos improductivos
en la producciéon de queques himedos. Segin [33], estos
tiempos representan una “muda” o desperdicio que no agrega
valor. Ademas, se identificaron otros desperdicios, como
transportes innecesarios (156 min.), sobreinventario, defectos
y movimientos innecesarios (120 minutos), hallazgos similares
a los reportados por [12] y [15] en la industria panificadora.

El segundo objetivo, centrado en disefiar herramientas
Lean para mejorar la productividad, incluyd la
implementacion de Value Stream Mapping (VSM) para
identificar desperdicios, como en los estudios de [5] y [7]. Se
redisefid el Layout de la planta para optimizar el espacio y
reducir transportes innecesarios, estrategia clave en las
investigaciones de [9] y [12]. Ademas, se introdujeron tarjetas
Kanban para controlar la produccién y  reducir
sobreinventario, en linea con los hallazgos de [11].
Finalmente, se implement6 la filosofia 5S para fomentar el
orden y la limpieza, minimizando desperdicios, como lo
evidencian [6] y [13]. Estas herramientas Lean optimizaron la
eficiencia y productividad de la planta.

El tercer objetivo, centrado en medir la productividad tras
la implementacion de herramientas Lean Manufacturing,

evidencio mejoras significativas. La reorganizacion del Layout
redujo en un 94.8% (126 minutos) los transportes innecesarios
y disminuy6 en un 80% (380 minutos) los tiempos de espera.
Las tarjetas Kanban permitieron reducir el 74.29% del
sobreinventario, mientras que el VSM identificd puntos
criticos de mejora. La filosofia 5S fortalecié la disciplina
organizacional, manteniendo los espacios de trabajo ordenados
y limpios. Como resultado, la eficiencia productiva aumento
en un 3.8%. Investigaciones previas, como la de [9],
evidenciaron un aumento en la produccion de queques
himedos de 9 a 12 unidades diarias tras aplicar estas
herramientas. Asimismo, [11] destacé que VSM, Kanban y 5S
incrementaron la productividad en un 67%. Estudios como los
de [10] y [12] también respaldan la efectividad de estas
metodologias en la optimizacién de procesos industriales.

B. Conclusiones

Respecto al diagnostico situacional del &rea de
produccion, se identificaron varios problemas clave que
afectaban la productividad de la empresa. Se detectaron 440
minutos mensuales de tiempos de espera, 156 minutos en
transportes innecesarios y un alto nivel de inventarios de
productos. Ademas, los registros mostraron una alta tasa de
defectos en los productos terminados, y el personal realizaba
movimientos innecesarios que impactaban negativamente su
desempefio. Estos factores contribuyeron a la generacién de
ciclos de produccion altos y a una baja productividad.

Las herramientas de Lean Manufacturing aplicadas en la
panificadora Pasanni, como el Value Stream Mapping (VSM),
el tablero Kanban, el Layout y la filosofia 5S, fueron
fundamentales para abordar los problemas identificados en los
procesos de produccién y mejorar la productividad de la
empresa. La implementacion del VSM permiti6 mapear el
flujo de actividades y detectar oportunidades de mejora,
mientras que el Layout optimizo la distribucion de la planta,
reduciendo transportes innecesarios y tiempos de espera. Las
tarjetas Kanban ayudaron a controlar el inventario y evitar el
sobrestock, y la filosofia 5S instaur6 una disciplina
organizacional clave para mantener el orden y la limpieza en
los puestos de trabajo. En conjunto, estas herramientas no solo
contribuyeron a resolver los desperdicios identificados, sino
que también aumentaron la eficiencia operativa, mejorando
significativamente la productividad de la panificadora Pasanni.

Finalmente, la implementacién de las herramientas de
Lean Manufacturing en la panificadora Pasanni resultd en
mejoras significativas en la productividad. El redisefio de la
planta mediante el Layout permitié reducir en un 80% los
tiempos de espera y 126 minutos dedicados a transportes
innecesarios. Ademas, el uso de Kanban ayudé a reducir un
74.3% de los inventarios, mientras que el VSM vy la filosofia
5S jugaron un papel clave en la identificacion de
oportunidades de mejora y en la instauracién de una disciplina
de orden y limpieza en los puestos de trabajo. Como resultado,
se logré un aumento del 3.8% en la eficiencia y un 2.53% en
la eficacia de la productividad, concluyendo que la aplicacién
de estas herramientas Lean Manufacturing fue fundamental
para incrementar la productividad de la empresa Pasanni.
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