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RESUMEN

En una empresa donde se producen chocolates y caramelos de
reconocimiento a nivel nacional, se propone como objetivo principal buscar
proyectos rentables para el beneficio del personal y los accionistas, por esta
razon se implementé un proyecto de mejora continua como plan piloto en

las areas de produccion.

Para conocer cudles son las dreas, procesos, maquinas y operaciones con
menor eficiencia productiva, se realizé por medio de recoleccion de datos y
tablas estadisticas la identificacion de los mismos. Luego de esto clasificaron
y registraron los tipos de paros en produccidon recurrentes o de mayor

impacto.

A continuacidn se procedié a generar una presentacion para dar a conocer el
proyecto de mejora continua ante el personal operativo y administrativo, con
el fin de que luego de esto, se involucren y generen ideas que ayuden a la
mejora de los procesos. Para esto, el personal cuenta con el apoyo de
“tutores” los cuales asesoran, formalizan la presentacién y sustentacion de

cada uno de los proyectos planteados.
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Luego de la presentacién de los proyectos, se recopilaron cada uno de ellos y
se los coloca en una lista para su posterior andlisis y aprobacién por parte
de la Gerencia Operativa. Se escogen los proyectos factibles para
implementarlos previo a un andlisis de pay-back, con el fin de obtener el

retorno mejor posible y asi sustentar su implementacion.

Se implementaron los proyectos escogidos y se da el seguimiento, luego de la
implementacion por medio de indicadores de gestién productiva, se
monitorear los cambios obtenidos y en caso de que existiera alguna

desviacion hacia el objetivo planteado, realizar las respectivas correcciones.

Por ultimo, se registraron y presentaron las conclusiones de los proyectos
implementados para verificar el cumplimiento de los objetivos de cada uno

de ellos.



Vil

INDICE GENERAL

RESUIVIEN ..o e ee e ee et e ees e eseve e essevesesesasesesesesesssssasassesesesssssessssessessessessnsessasseasassssreses VI
INDICE GENERAL....e.veevveveveeeeeeeeeeeesessevesessesessesesessessssssssessesesssessessssesssessessesesssssssssssessesssens VI
INDICE DE TABLAS. ... eveee e eeeeeee et evesesesessesesessesesssessessssesssessessssesasessessesssssessnssessessessrsens X
INDICE DE FIGURAS. ..ov oot eee e eeeee v sesesessevesesesasssee s essesasessessesasssensesssssssseseeserssessessseens Xl
INDICE DE GRAFICOS ... iveeeeeeeeeveeeeeeeeeseevesesessesesesssssesssssessesssssessssssssesssssssssssssssssessesssssessses XV
INTRODUGCCION ..o eeeeeeeve e cesees v seseesessesssesssesesesesssssesssasssssesessssssssssessessrsenseenns XVII
1. GENERALIDADES. .. e eeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eseeseveseseesesseveseseeseresassessssesesessessssesssesesssesssssessesesases 18
1.0, ANTECEDENTES .. veteveeeeveeeseeeseseevesesesesessesesessesesessessssessseseessrsesessessesssssessnserssenens 18
1.2. OBJETIVO GENERAL....eveeeeeeeeeeseee e veseeseeeeeesesesseresesasssssesasesessassesnsesssssssesassanes 18
1.3. OBJETIVOS ESPECIFICOS ...t eveeeeeeeeeeverereeseseeeesesessevesesesessssesesssssssessesessesesessenns 19
1.4, METODOLOGHIA ..ot eeeee e ee et ees et e eeeeesesee st s aesseseseseasesassseseseseasessesnsssesassens 19

2. MARCO TEORICO ... ieieeeeeeeeeeeeeseseeeeeseseseseeeva s esssesesesensesssssesesssessesassssssssssssassessasanean 20
2.1. DEFINICIONES BASICAS......oeeeeeeeeeeeeeeeeeees et eeeeeeeeseseseeeeesssreseseseseseesseesessssesaseaee 20
2.2. GENERALIDADES DE LA MEJORA CONTINUA ... eoeeeeeee e eeeres e eeeevereseeseeaeee e 23
2.3. HERRAMIENTAS DE LA MEJORA CONTINUA ... oeeeeeeeeee e ee e evese s eseeveren e 24
2.3.1. CICLO DE DEMING ...oeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeee s veseesese e sesess v sesesessese s esaresee s 24

2.3.2. PAY BACK e eoeieeeeeeeeeeeeeee e veseesere e sesessere e esessesasasesssesseseseeserasenresensenaren 25

2.3.3. DIAGRAMA DE PARETO....cuiiiiiiii ittt ettt s e 26



2.3.4. DIAGRAMA DE ISHIKAWA .......oovuveeereeeresesreeseeesessasessss s ssnsssensenssenes 27
2.3.4.1.  APLICACION DEL DIAGRAMA DE ISHIKAWA..........ccoovrererrennn. 29

2.4. ASPECTOS LEGALES Y NORMATIVOS.....oovveererereereeeesesissssessesssessasssessesssessans 31
2.4.1. NORMA ISO 9001:2008 (0.2 ENFOQUE BASADO EN PROCESOS)...... 31
2.4.2. NORMA ISO 9001:2008 (8.4 ANALISIS DE DATOS).......cevvveerrerrreerrenee. 33
2.4.3. NORMA ISO 9001:2008 (8.5.1 MEJORA CONTINUA).......ccoooeerrrrrrrrereenn. 34
DIAGNOSTICO DE LA SITUACION INICIAL.....coovverecreveererees s eesiesssseessessss e senensans 35
3.1. HISTORIA DE LA EMPRESA.......vvverveereeiesieeeseesesssseessssssess s sssess s sssesssnsssnnsssesns 35
3.2. DEFINICIONES ESTRATEGICAS DE LA EMPRESA.......oooevveeeeeeveeereessreene s seeeseone 36
3.2.1. VISION. oottt e ess e s st s ses s s 36
3.2.20 MISION ..ottt st s e s st e 36
3.2.3. POLITICA INTEGRADA DE GESTION......ooeveereeceeeeeeerseeeeeeeeeeneees e 37
3.2.4. MAPA DE PROCESOS.......ovveeiuenereemeeesiserssssssessss s sesssssasssssssassssenssesssaes 37

3.3. DESCRIPCION DE LOS PRINCIPALES PROBLEMAS Y ANALISIS DE CAUSA

RAIZ o oveee ettt st e st s e s e s 39
ELABORACION DEL PROYECTO DE MEJORA CONTINUA.........oeveeeereeeererrnesessrreeneens 45
4.1. SOCIABILIZACION AL PERSONAL.......oorveerrveseseeeneseeeessseessessseseessssesssssssesssenssenns 45

4.1.1. CRONOGRAMA DEL PROYECTO........comreeeremerereeerreeeessnesesssssenssssensssnneeas 55
4.1.2. LISTADO DE IDEAS GENERADAS.........ovveeemeeeeereesnesenssesesssnseessssssssssseanees 57
4.1.3. IDEAS FINALES PARA ANALISIS DE IMPLEMENTACION.......cccovvvennenn. 67

4.2. PROYECTOS A IMPLEMENTACION.......courvverteeeeeeee et ssessessessess s sasssessens 85



4.2.1. PROYECTO 7 SERVCO......ocooiiiriieiectieeniietes ettt e 85

4.2.2. PROYECTO 3 VACUUNMS.......oi ittt ettt e s ese s e 91

4.2.3. PROYECTO 2 SCHIBHI.....cooiruieriieriis ettt e et s e 94

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES........cccviiniiiiiiiiinii s 98
5.1. CONCLUSIONES......ccitiiitirtintintintit ittt e 98
5.2. RECOMENDACIONES......cciiiiiiiitiitiiiiini et e e 99

BIBLIOGRAFIA



Xl

INDICE DE TABLAS

TABLA 3.1 TABLA GENERAL DE HORAS DE PAROS NO PROGRAMADOS DE
FEBRERO A MARZO 2012.......oo ettt e et s e e ees s et e sreee e 42

TABLA 3.2 TABLA POR AREAS DE HORAS DE PAROS NO PROGRAMADOS DE

FEBRERO A MARZO 2012.....cooiiiiiiiiiiiiini ettt st saesss s ssn s 43
TABLA 4.1 CRONOGRAMA DE PROYECTO MEJORA CONTINUA.......c.ocevviviiveinrrininen, 55
TABLA 4.2 RESUMEN DE LOS PROYECTOS RECOPILADOS..........cccotmvimiireiininnie e 56
TABLA 4.3 LISTADO DE IDEAS GENERADAS.......c.oooi ittt 57
TABLA 4.4 CLASIFICACION DE IDEAS APROBADAS..........cooevvereerereree s sessessaessessessensess e 66
TABLA 4.5 IDEAS DE MEJORAS FACTIBLES PARA IMPLEMENTACION...........ccccooueece.. 67
TABLA 4.6 PAY BACK CLASIFICADOR DE CARAMELOS........cooimiiiiiiiiniiiniinieieieae 69
TABLA 4.7 PAY BACK REDISENO GUIA DE PLATOS.......coovvverrcersirenesesssssssesssess s 71
TABLA 4.8 VARIACION EN DOSIFICACION DE GLUCOSA........ooeurrerrrenererissesesess s 73

TABLA 4.9 DISMINUCION EN EL CONSUMO DE AGUA Y MANO DE OBRA

EN LIMPIEZA. ...ttt sttt s s st she b s 75



Xl

TABLA 4.10 AUMENTO DE PRODUCTIVIDAD EN MAQUINAS EMPAQUE PRIMARIO

DE COCOA ...ttt e et e et e b et eb e s et ses sresae st ees e e e e s 77
TABLA 4.11 REDUCCION DE RETRABAJO EN BARRAS DE 28 Gi......ooeeve e, 79
TABLA 4.12 REDUCCION DE DESPERDICIO DE CHOCOLATE MICRO ll....cocevurverrrrrnnen. 81
TABLA 4.13 IDEAS DE MEJORA FINALES PARA IMPLEMENTACION.......ccoovvverreerennene. 83

TABLA 4.14 DATOS DE SOBRE CONSUMO PROMEDIO POR BATCH DE GLUCOSA

MES DE JUNIO 201 2......ciiiiiiiiiiniieiictintiiicetns sttt s e st st ssr s e sresnssssssnans 92



X

INDICE DE FIGURAS

FIGURA 2.1 DIAGRAMA CAUSA-EFECTO ILISTRACION...........ooemmrmereeeeeecceenecee s essenaons 31
FIGURA 3.1 MAPA DE PROCESOS......ootiiieeereeree ettt et e et ese s e e v s e ennees 38
FIGURA 3.2 DIAGRAMA CAUSA-EFECTO DE PRODUCTIVIDAD EN LA PLANTA............ 41
FIGURA 4.1 INTRODUCCION AL TEMA......omoeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeees s ssssssssesaens s ens s 46
FIGURA 4.2 EJEMPLO DE POSIBLES CAUSAS DE DANOS........cocoververrereerrerrerreerereereeniens 46
FIGURA 4.3 CICLO PARA LA BUSQUEDA DE LA MEJORA CONTINUA........cooeurervrnnne. 47

FIGURA 4.4 CONCEPTOS DE MEJORAMIENTO CONTINUO EN LA EMPRESA

CICLO PARA LA BUSQUEDA DE LA MEJORA CONTINUA......c.coovevterreeeeeree e ssesveeee 47
FIGURA 4.5 CONCEPTO IDEAL DE MEJORAMIENTO CONTINUO......cccvrveviriirirncinenn 48
FIGURA 4.6 OBJETIVOS ESTRATEGICOS......covueveereereeeeeereeee e essessessaessessesessessens s sasssenes 48
FIGURA 4.7 OBJETIVOS ESPECIFICOS.......uvverveereereereeeecesessecessessasssesse st essensssasssasssessenens 49
FIGURA 4.8 GRUPOS DE MEJORA......o ittt ettt s sn s 49

FIGURA 4.9 TUTORES DE GRUPOS.......cccoiiiriiiiiirin it s 50



XV

FIGURA 4.10 EQUIPOS O GRUPOS DE MEJORA CONTINUA

POR AREAS........oveeeeeeeetee st ssaessessessees e s st enseesees s s sansssees st ensans e s e e senes 50
FIGURA 4.11 PROCEDIMIENTO PARA ELABORACION DE PROYECTOS.......coovvreerenee. 51
FIGURA 4.12 PRIMERA ETAPA (PLANTEAMIENTO DE IDEAS).....cosvuerrvemreererrenerenreneens. 51
FIGURA 4.13 SEGUNDA ETAPA (ANALISIS DE PROPUESTAS).....vvvereereeeressseesisseneeonn. 52
FIGURA 4.14 TERCERA ETAPA (DESARROLLO DE PROPUESTAS)......ccovvemrerrreereesrienees 52
FIGURA 4.15 CUARTA ETAPA (SEGUIMIENTO DE RESULTADOS).....coovveeerersrererrrsreene. 53
FIGURA 4.16 QUINTA ETAPA (ANALISIS DE LOS PROYECTOS PLANTEADOS).............. 53
FIGURA 4.17 FECHA DE INICIO DEL PROYECTO.....coomvueereeereeerssssseessessseenssenssessssesesensenns 54

FIGURA 4.18 HERRAMIENTAS PARA LA EJECUCION DEL
PROYECTO ...ttt ittt sttt s s st s s et s she b st s et 54

FIGURA 4.19 DIAGRAMA CAUSA-EFECTO DISMINUCION DE RETRABAJO EN BARRAS



XV

INDICE DE GRAFICOS

GRAFICO 2.1 TIPOS DE PAROS NO PROGRAMADOS...........covvvervmrerererrreerseesiesssesseessensens 27
GRAFICO 3.1 CLASIFICACION DE PAROS NO PROGRAMADOS.........ccooevvvereerrsrrerrrenean. 40
GRAFICO 4.1 IDEAS GENERADAS DEL PROYECTO DE MEJORA CONTINUA.................. 56
GRAFICO 4.2 PORCENTAJE DE RETRABAJO MENSUAL EN EL 201 1....cevveeerierrreneenes 85

GRAFICO 4.3 PORCENTAJE DE RETRABAJO GENERADO LUEGO DE

IMPLEMENTACION DE PROYECTO DE MEJORA CONTINUA.........coovrrrerrrenerereereerseeeenn, 89
GRAFICO 4.4 PORCENTAIJE DE PAROS NO PROGRAMADOS GENERADO LUEGO DE
IMPLEMENTACION DE PROYECTO DE MEJORA CONTINUA.......cocoourverrreeee s aan, 90
GRAFICO 4.5 SOBRE CONSUMO GENERADO LUEGO DE IMPLEMENTACION

DE PROYECTO DE MEJORA CONTINUA. ..ot 93
GRAFICO 4.6 RETRABAJO GENERADO LUEGO DE IMPLEMENTACION DE

PROYECTO DE MEJORA CONTINUA. ..ottt s s s s 95
GRAFICO 4.7 DESPERDICIO DE EMPAQUE PRIMARIO LUEGO DE

IMPLEMENTACION DE PROYECTO DE MEJORA CONTINUA......cooorveieereersrereereeereenean. 96



XVI

GRAFICO 4.8 PAROS NO PROGRAMADO GENERADO LUEGO DE IMPLEMENTACION

DE PROYECTO DE MEJORA CONTINUAL......ooocie ittt et e e s ee e 97



XVII

INTRODUCCION

Las empresas a lo largo de su vida buscan obtener mayor rentabilidad para llegar a
los objetivos propuestos. Para alcanzar estos objetivos, se plantean varios proyectos
por parte de las cabezas principales de las areas claves. Estos proyectos por lo
general son a corto o largo plazo que se enfocan en lanzamiento de nuevos

productos, campanas publicitarias, mejora del ambiente de trabajo, etc.

El modelo de mejora continua se enfoca basicamente en los procesos productivos,
es decir, que busca mejorar los procesos que actualmente existen mediante
herramientas estadisticas de control y seguimiento en procesos eficientes para con
esto obtener ahorros significativos que se derivan en costos de produccion bajos y a

la vez mayor rentabilidad “casa adentro”.

En conclusion, es la identificacién y reduccién de problemas constantes en los

procesos productivos y su continua evolucién.



CAPITULO 1

1. GENERALIDADES

1.1. ANTECEDENTES
La empresa tiene una larga trayectoria en el campo de la produccién y
comercializacién de chocolates y confites, tomando en cuenta el
mejoramiento continuo de los procesos, se vio la necesidad de implementar
un proyecto de mejora continua, con la finalidad de aumentar la
productividad, reducir los costos de produccién y aumentar la eficacia de las
lineas de procesos. Este proyecto permite realizar la recoleccion, clasificacion
y evaluacién de las posibles oportunidades de mejoras con el fin de que las

mismas sean ejecutadas para cumplir con el objetivo principal.

1.2. OBJETIVO GENERAL
Disefiar un Plan de Mejora continua a una empresa de alimentos

especializada en chocolates y caramelos.
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1.3. OBIJETIVOS ESPECIFICOS
e Realizar la sociabilizacion del proyecto de mejora continua por medio
de reuniones con el personal operativo, con el fin de que se integren
y propongan las ideas que se plasmaran en proyectos.
e Realizar el anadlisis de las ideas expuestas por los trabajadores de la
empresa y clasificarlas con el fin de exponer el andlisis de factibilidad

para obtener su aprobacién.

® Desarrollar los proyectos aprobados por parte de gerencia en
conjunto con los generadores de los mismos, con el fin de darle
seguimiento a las actividades realizadas y obtener los resultados

esperados.

1.4. METODOLOGIA
La metodologia para realizar este trabajo es mediante la observacién directa
de las actividades que realizan los trabajadores en su jornada laboral,
recoleccion de datos que permitan analizar y medir cada uno de los
proyectos aprobados; y realizar el seguimiento de los mismos para realizar
los correctivos oportunos y lograr las metas propuestas.
El disefio del plan de mejora continua se enfoca en la planta de produccién

de una empresa de alimentos especializada en chocolates y caramelos.



CAPITULO 2

2. MARCO TEORICO

2.1. DEFINICIONES BASICAS
Objetivo: Meta que se pretende alcanzar, por medio de actividades

planificadas y controladas periddicamente.

Procesos de produccion: Es un conjunto de acciones que se encuentran
interrelacionadas de forma dinamica y que se orientan a la transformacién
de ciertos elementos de entrada que tras un proceso se convierten en

elementos de salida (productos).

Eficiencia: Es la obtencién de los objetivos planteados utilizando menos

recursos (insumos, tiempo, mano de obra) que los programados.

Eficacia: Es el cumplimiento de los objetivos planteados con los recursos

(insumos, tiempo, mano de obra) asignados desde el inicio.

Productividad: Es la relacion que existe entre los elementos, Ilamados

insumos, y la produccion realizada en una serie de actividades, que dan
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como resultado un producto. Teniendo como objetivo la utilizacidn eficiente

de estos recursos.

Paros programados: Es el tiempo tomado para realizar actividades cotidianas
(ej. Limpiezas por cambio de turnos, reuniones, alimentacidn, ir a sanitarios,

etc.).

Paros No programados: Es el tiempo asociado a paros imprevistos, no
contemplados y no justificados (ej. Falta de material, falla de energia

eléctrica, etc.)

Cuello de botella: Maquina o proceso que limita la velocidad de la linea de
produccién. Es especifico de cada linea, cada producto y cada version del

producto.

Indicadores de produccién: Son datos que nos ayudan a identificar alguna
desviacidn que exista cuando elaboramos un producto o brindamos un
servicio, los mismos que pueden ser cualitativos y cuantitativos:

e Cualitativos: Estos indicadores estan ligados basicamente a la calidad

de un servicio o producto.
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e Cuantitativos: Estos indicadores estdn basados en pardametros de
cantidad y tiempo. El objetivo principal es medir la productividad de los

procesos productivos.

Control: Es la observacion y vigilancia peridédica de uno o varios procesos
con el fin de que se cumpla lo planificando reduciendo o eliminando los

productos no conformes.

Producto no conforme: Es un producto o servicio que no cumple con los

pardmetros o requisitos requeridos.

Calidad: Grado en el que un conjunto de caracteristica inherentes cumplen

con los requisitos [1].

Lluvia de ideas: Conocido también como brainstorming, es la participacion
de un grupo determinado de personas con el fin de contribuir con ideas

(soluciones) de un tema especifico o punto de mejora.

Andlisis: |dentificar, clasificar y examinar un determinado grupo de

elementos, para lograr el objetivo propuesto.
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Estindares de Mano de Obra: Coleccion de datos claves de la operacion
establecidos para una linea especifica, un producto o grupo de productos

similares

2.2. GENERALIDADES DE LA MEJORA CONTINUA
Las empresas, instituciones e industrias al momento de ser creadas realizan
sus actividades con el fin de obtener los objetivos planteados. A medida que
pasa el tiempo, dichos objetivos van cambiando y por ende las empresas van
evolucionando, buscando cada dia ser eficaces, buscando mantenerse en el
mercado y con esto se identifican y analizan sus procesos, reducen lo que
consideran ineficiente y aumentan su capacidad de produccién. Es por esta

razén que se emplea el concepto de Mejora continua [2].

El concepto de mejora continua es sino el hecho de considerar que ningun
tipo de proceso estd terminado, ya que siempre hay algo por hacer. Es decir,
que habrd una evolucién hacia la eficiencia de dichos procesos los mismos
gue no son estaticos, sino mas bien dinamicos. La mejora continua ayuda a
identificar areas de mejora, planea como realizar dichas mejoras,
implementa, verifica los resultados obtenidos de esa implementacién y a la
vez actla para corregir una o varias desviaciones surgidas. Este ciclo permite

desarrollar las respuestas a necesidades que se generan por el entorno
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actual con el fin de dar un mejor producto o servicio a los clientes o

usuarios.

2.3. HERRAMIENTAS DE LA MEJORA CONTINUA
2.3.1. Ciclo de Deming
Una herramienta principal de la mejora continua en todas las empresas
es el Ciclo de Deming (William Edwards Deming) o mds conocido Ciclo
PDCA (Plan, Do, Check, Act) (Planear, Hacer, Verificar, Actuar).
e Planear: Establecer objetivos, Identificar las areas y procesos a
mejorar.
e Hacer: Aplicar las ideas generadas, documentar las acciones.
e Verificar: Dar seguimiento a los cambios que se hayan generado
a lo largo de la implementacion de los proyectos.
e Actuar: Corregir en el camino las desviaciones detectadas en la

verificacion.
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2.3.2. Pay-back
También llamado “periodo de maduracién”, es un proceso mediante el
cual las empresas se hacen una idea aproximada del tiempo que
tardaran en recuperar el desembolso inicial invertido en el proceso
productivo, es decir, el tiempo (dias, meses o inclusive afios) que tarda
el proyecto en hacer cero el valor invertido. Este criterio proporciona

mas una medida de la liquidez del proyecto, que de su rentabilidad [3].

Para saber cudles son las mejores inversiones a escoger, se consideran
las que tengan un menor tiempo de. En caso de que se plantee un
proyecto, se decidird la aprobacidn de mismo referenciandolo con el

pay-back maximo que se establezca.

Este método muestra varias observaciones, las que se dan a conocer a
continuacion:
e Mide tiempo en el que se va a tomar la recuperacién del
proyecto, mas no la rentabilidad del mismo.
e El valor del dinero en el tiempo, no esta considerado.
o El flujo de efectivo posterior a la recuperacién de la inversion

tampoco esta considerado.
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2.3.3. Diagrama de Pareto
Es una técnica de representacién grafica que estable que de un
determinado niumero de elementos presentados, se clasifican los pocos
vitales de los muchos triviales, es decir, que prioriza los problemas
relevantes para buscar soluciones, implantarlas y dar el seguimiento
oportuno. Esta regla dice: “el 80% de los problemas vienen del 20% de
las causas”.

El procedimiento consiste en:

Definir qué problemas se van a investigar y como recolectar la

informacién relacionada.

e Registrar la informacién obtenida en una tabla y ordenarla en
forma descendente segln los pardmetros (frecuencia, costos,
etc.).

e Calcular el porcentaje individual y el acumulado con relacién al

total del parametro medido.

e Graficar los resultados medidos.

En siguiente el siguiente grafico [2.1] se muestra un ejemplo de un
diagrama de Pareto relacionado a los tipos de paros no programados de

en una maquina de empaques.



Grdfico 2.1 Tipos de Paros no programados

DIAGRAMA DE PARETO DE LOS PAROS NO
PROGRAMADOS EN EMPAQUE 1

60.0%

MOTIVO FREC. % % ACUM 500% -
Descalibracion 9| 60.0% 60.0%
Desajuste de banda 1 3| 20.0% 80.0% 400%
Fallo eléctrico 2| 13.3% 93.3%
Producto no cumple 1 6.7% 100.0% ¥ 30.0%
TOTAL 15| 100.0%

20 0% —

10.0%

MOTIVOS

o Descalibracion m Desajuste de banda 1

OFallo eléctrico 0 Producto no cumple

Fuente: Balcon estadistico de la empresa.

2.3.4. Diagrama de Ishikawa
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El diagrama de causa — efecto que es llamado también como el “diagrama de

las espinas de pescado” por la forma que tiene. Pero también es llamado por

el apellido de su creador Ishikawa quien lo desarrolld para facilitar el andlisis

de uno o varios problemas mediante la representacion de la relacién entre

un efecto y todas sus causas o factores posibles que originan dicho efecto,

por este motivo recibe el nombre de “Diagrama de causa — efecto” o

diagrama causal [4].
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Este diagrama fue creado por Kaoru Ishikawa y su forma se asemeja a una
espina de pescado, el objetivo de esta herramienta es tener a la mano un
grafico facil y rapido de interpretar y a la vez dar conocer la relacién entre los
efectos y las causas que producen determinado problema objeto de estudio,

hasta obtener el verdadero objetivo que es llegar a la causa raiz.

El diagrama de espina de pescado es una herramienta ordenada y
sistematica que genera posibles causas a un determinado tema.
Sus aplicaciones son muy variadas, las que se muestran a continuacion:

e |dentificar las posibles causas de una situacion problema y
agruparlas por categorias para un analisis eficaz.

e Analizar aquellas relaciones entre las posibles causas y efectos
de un proceso productivo en el cual se planea mejorar.

e Iniciar o continuar la mejora de los procesos productivos.

e Juntar las ideas que generan los miembros del equipo sobre
determinada actividad relacionadas con los procesos y la
calidad.

e Fomentar el pensamiento critico del personal, con el fin de que

aporten con soluciones efectivas.
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e Tener una visién macro y estructurada de una situacion previo a

la identificacion de los posibles factores de origen de dicho

cuestionamiento,

2.3.4.1. Aplicacién del diagrama de Ishikawa.

El objetivo de realizar un Diagrama de Causa — Efecto, se presenta

a continuacion:

Establecer el efecto cuyas causas van a identificarse y
colocarlos en el diagrama.

Dibujar una linea horizontal larga y colocar en un
extremo el efecto definido.

Identificar los factores primarios a través de una
tormenta en forma de lineas diagonales.

Escribir los siguientes factores llamados secundarios,
luego los factores terciarios, etc., con el mismo
método de una tormenta de ideas.

Para ayudar a determinar las posibles causas las
preguntas comunes de ¢Quién? ¢Qué? (DAnde?
¢Cuando? ¢COmo? ¢ Cuanto?

Luego se analiza y a la vez se selecciona las posibles

causas reales.
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e Probar la validez de la secuencia causal, es decir,
empezando desde la causa raiz seguir el razonamiento
hasta el efecto investigado y comprobar que tiene

sentido ldgico.

Cuando se terminar un diagrama de pescado se puede descubrir
gue una “rama” tiene pocas causas en comparacion al resto, esto
podria ser que dicha rama requiere un estudio mas en
profundidad, debido a que posiblemente el equipo que estd
realizando el andlisis no conoce suficientemente bien alguna parte
del problema investigado. Se recomienda estudiar detenidamente

esta rama, por si en ella se encontrase la causa raiz.

En cuanto a los errores que se originan al realizar esta
herramienta, uno de los mas comunes es tomar como reales las
primeras causas que aparecen, sin contrastarlas con informacién
del problema objeto de estudio. El diagrama causa-efecto es una
herramienta sencilla y util para el andlisis de causas. Para concluir,
se recomienda primero analizar los datos reales del problema
originado antes den comenzar a utilizar esta herramienta llamada

diagrama de Ishikawa.
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En la figura [2.1] se muestra una ilustracién de diagrama Causa-

Efecto o “espina de pescado”.

Figura 2.1 Diagrama Causa-Efecto llustracion

Factores primarios

Factores secundarios

T~ )

PROBLEMA
Factores terciarios

- \
T N

Autor: Stalyn Pazmiiio.

2.4. ASPECTOS LEGALES Y NORMATIVOS.
2.4.1. NorMA I1SO 9001:2008 ( 0.2 ENFOQUE BASADO EN PROCESO)
Esta Norma Internacional promueve la adopcién de un enfoque basado
en procesos cuando se desarrolla, implementa y mejora la eficacia de
un sistema de gestion de la calidad, para aumentar la satisfaccién del
cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos [5].
Para que una organizaciéon o empresa funcione de manera eficaz, tiene
gue determinar numerosas actividades relacionadas entre si. Un

conjunto de actividades que utiliza recursos, q se controla y que se
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gestiona con el fin de permitir que los elementos de entrada se
transformen en resultados o elementos de salida, se considera como un
proceso. Es decir que el resultado de un proceso es simplemente el
elemento de entrada del siguiente proceso.
La implementacion de un sistema de procesos dentro de la
organizacién, en conjunto con la identificacion de estos procesos, asi
como su gestidn para producir el resultado deseado, se denomina como
"enfoque basado en procesos". Una ventaja de este enfoque basado en
procesos es el control continuo que proporciona sobre los procesos y
las interacciones de los mismos dentro del sistema de procesos, asi
como sobre su combinacion e interaccion.
Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de un sistema de
gestion de la calidad, enfatiza la importancia de:
a) la comprension y el cumplimiento de los requisitos,
b) la necesidad de considerar los procesos en términos que
aporten valor,
c) la obtencion de resultados del desempeiio y eficacia del
proceso, y
d) la mejora continua de los procesos con base en mediciones

objetivas,
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El modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos
muestra los vinculos que existen entre los procesos. Este escenario
muestra que los clientes son importantes a la hora de definir los
requisitos como elementos de entrada y posteriormente como
elemento de salida. El seguimiento de la satisfaccion del cliente
requiere la evaluacion de la informacién obtenida que se genera por la
percepcion del cliente acerca de si la organizacién ha cumplido sus

requisitos o no satisfacen los mismos.

2.4.2. NORMA ISO 9001:2008 ( 8.4 ANALISIS DE DATOS)

La organizacion debe determinar, recopilar y analizar los datos
apropiados para demostrar la idoneidad y la eficacia del sistema de
gestion de la calidad y para evaluar dénde puede realizarse la mejora
continua de la eficacia del sistema de gestion de la calidad. Esto debe
incluir los datos generados del resultado del seguimiento y medicién y
de cualesquiera otras fuentes pertinentes.

El andlisis de datos debe proporcionar informacién sobre:

a) la satisfaccion del cliente (véase 8.2.1),

b) la conformidad con los requisitos del producto (véase 8.2.4),
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c) las caracteristicas y tendencias de los procesos y de los productos,
incluyendo las oportunidades para llevar a cabo acciones
preventivas (véase 8.2.3y 8.2.4),y

d) los proveedores (véase 7.4).

NoRrRMA ISO 9001:2008 ( 8.5.1 MEeJORA CONTINUA)

Esta Norma Internacional promueve La organizacién debe mejorar
continuamente la eficacia del sistema de gestién de la calidad mediante
el uso de la politica de la calidad, los objetivos de la calidad, los
resultados de las auditorias, el analisis de datos, las acciones correctivas

y preventivas y la revisién por la direccion.

Esta medida hace que las organizaciones sean dinamicas, con el fin de
gue busquen maneras efectivas para llegar al objetivo principal,
productos o servicios con calidad en conjunto con la satisfaccion del

cliente sobre los mismos.



CAPITULO 3

3. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

3.1.

Historia de la empresa
La empresa centenaria, fundada en el afio de 1889 en la ciudad de
Guayaquil en manos de sefiores de nacionalidad italiana. Fue la empresa

pionera en la elaboracién de confites en esta ciudad.

En 1911 empieza a tomar posicionamiento en el mercado con marcas
fuertes de chocolates, toma el mando total de la empresa en 1927 y
empieza a exportar productos a Latinoamérica. El tiempo sigue su marcha
y en 1993 abre su segunda planta ubicada en el sur de la ciudad. A
comienzos del aino 2000, sufre una crisis financiera y finalmente sale del

mercado.

Conscientes de la importancia y la tradicion que representaban los
productos de esta empresa, un consorcio importante del pais durante el
ano 2005 y mediante Escritura Publica celebré el Contrato de Fideicomiso
Mercantil Irrevocable, adquiriendo el terreno, edificio, maquinarias, las

féormulas y procedimientos de fabricacion, asi como las marcas.
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En 2006 se compra la empresa, le cambia el nombre vy vuelve al mercado
con todas sus marcas. Sin embargo la empresa comercialmente sigue
manteniendo el nombre de original. En la actualidad tiene un gran

posicionamiento en el mercado.

3.2. Definiciones estratégicas de la empresa
3.2.1. Vision
En el 2019 ser una empresa de alimentos lider en lo nacional y
destacada internacionalmente por su innovacion, preocupada por la
salud de los consumidores, con procesos eficientes y tecnologia que
ayude al desarrollo de productos con calidad, con talento totalmente
calificado y orientado hacia los resultados; generando valor para
nuestros accionistas, colaboradores y clientes, con responsabilidad

social y ambiental

3.2.2. Misidn
Creamos momentos de placer y diversidon, a través de productos

confiables y cercanos a nuestros consumidores



3.2.3.

3.2.4,
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Politica Integrada de Gestion

Somos una empresa que tenemos el compromiso de fabricar y
comercializar chocolates, caramelos, cocoa en polvo y recubiertos de
chocolate  con calidad, para satisfacer a nuestros consumidores,
cumpliendo las leyes tanto nacionales como internacionales, asi
también cumpliendo como las normas de calidad, ambientales, de
salud y seguridad aplicables, proporcionando las mejores condiciones
al personal, los recursos necesarios para la gestién, buscando la
mejora continua en todos los ambitos, lo cual dara como resultado
beneficios para nuestros accionistas, colaboradores, la sociedad vy el

medio ambiente.

Mapa de procesos
En la siguiente figura [3.1] se muestra el mapa de procesos de la
empresa de chocolates y caramelos. En la que se incluye a los clientes

y los procesos para la produccion.



Figura 3.1 Mapa de procesos

REVISION DE LA

DIRECCION

INDUSTRIAL @

—

nwm - 2 m

X
TALENTO
HUNANO SISTEMA
DOCUMENTAL Y
COMUNICACION
DESARROLLO DE )
NUEVOS DOSIMETRIA
PRODUCTOS
COMERCIAL

PLANIFICACION ]J co LOGISTICA ]]—-[[ PRODUCCION ]}—-[[ LOGisTICA ]

CALIDAD

-

nwm— 2 m

o e,

-
>

MANTENIMIENTO
PLANTA

MEDICION DE LA

DEL CLIENTE

e o

AUDITORIA
CALIBRACION DE
INSTRUMENTOS INTERNA

Regresar Indice

Fuente: Balcon estadistico de la empresa
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3.3. Descripcion de los principales problemas y andlisis de la causa raiz.

Mediante la recoleccion de datos estadisticos, entrevistas con los
operarios de planta y tabulacién de datos, se identifica que el existe un
bajo rendimiento en la produccién de caramelos, chocolates y recubiertos
de chocolates por diversos factores tales como:

e Dafios en maquinas (eléctricas y mecanicas).

e Falta de producto en las lineas de produccién.

e (Calibracién de maquina.

e Cambio de repuestos.

e Problemas en materia prima.

e Falla en calidad de material de empaque.

En el siguiente grafico [3.1] se clasifican los tipos de paros no
programados los cuales son: técnicos que se refieren a los problemas
originados por dafios mecdnicos, eléctricos; operacionales, los que se
refieren a lo ocurrido por las operaciones realizadas por el personal y
otros, los cuales se falta de materia prima, empaques, cortes de energia,

etc.
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Grdfico 3.1 Clasificacién de paros no programados.

OPERACIONALES
6%

OTROS
7%

Fuente: Balcon estadistico de la empresa.

Como se puede apreciar en el grafico [3.1], de una muestra de tomada en
el mes de enero del 2012 (del 2 al 31 de enero), arrojaron como resultado
484 horas de dafios en el total de las maquinas, en el que un 87% se
concentra en los dafios netamente técnicos (422 horas), seguidos por un

7% (34 horas) de dafios otros o diversos y el 6% operacionales (28 horas).

Con el fin de llegar a la causa raiz del problema actual, se obtiene el
siguiente resultado, utilizando un diagrama de Ishikawa como se muestra

la figura [3.2]:
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Método Mano de obra

No se registran todos los dafios No se realiza el adecuado
de las méquinas mantenimiento preventivo

No se realiza un andisis

estadistico de las dafos de las _—

e Falta de capacitacion al personal
maquinas

para operacion y limpieza de las
maquinas

A 4

El 85% de las maquinas Baja productividad en la planta

son antiguas

Pocas altenativas de

Existe escasez de proveedores materiales de

o —_— empaques
repuestos originales Materia prima con variacion de
< parametros (viscosidad, grados
brix, temperado, reposo)
Maquinaria Materiales (materia

prima, empagques,

Figura 3.2 Diagrama Causa-Efecto De Productividad en la planta
Autor: Stalyn Pazmifio Caceres



42

Se realiza la recoleccién de datos de los tres siguientes meses del 2012,

obteniendo en la tabla [3.1] el siguiente resultado:

Tabla 3.1 General de Horas de Paros No Programados de febrero a abril 2012.

PAROS NO | Febrero Marzo
PROGRAMADOS 2012 2012 Abril 2012
CARAMELOS DUROS 473:44:00 348:55:00 | 228:41:00
RECUBIERTOS 244:58:00 96:57:00 251:00:00
CHOCOLATERIA 173:20:00 112:38:00 | 87:55:00
COCOA 57:20:00 99:30:00 79:42:00
CARAMELOS BLANDOS 13:55:00 28:35:00 27:00:00
Total general 963:17:00 686:35:00 | 674:18:00

PAROS NO PROGRAMADOS POR AREAS

Autor: Stalyn Pazmifio Caceres.

En la tabla [3.2] se muestran los paros No programados

especificas.

por dreas



Tabla 3.2 Areas de Horas de Paros No Programados de febrero a abril 2012.

Febrero Marzo
CHOCOLATERIA 2012 2012 Abril 2012
OPERACIONALES 69:30:00 18:55:00 18:00:00
TECNICOS 95:00:00 73:13:00 61:35:00
OTROS 8:50:00 20:30:00 8:20:00
Total general 173:20:00 112:38:00 | 87:55:00
Febrero Marzo
CARAMELOS DUROS | 2012 2012 Abril 2012
OPERACIONALES 74:00:00 44:41:00 194:06:00
TECNICOS 378:29:00 275:59:00 14:35:00
OTROS 21:15:00 28:15:00 20:00:00
Total general 473:44:00 348:55:00 | 228:41:00
CARAMELOS Febrero Marzo
BLANDOS 2012 2012 Abril 2012
OPERACIONALES 11:25:00 10:30:00 0:00:00
TECNICOS 2:00:00 10:50:00 26:15:00
OTROS 0:30:00 7:15:00 0:45:00
Total general 13:55:00 28:35:00 27:00:00
Febrero Marzo
COCOA 2012 2012 Abril 2012
OPERACIONALES 30:00:00 10:17:00 26:15:00
TECNICOS 27:20:00 33:22:00 37:17:00
OTROS 55:51:00 16:10:00
Total general 57:20:00 99:30:00 79:42:00
Febrero Marzo
RECUBIERTOS 2012 2012 Abril 2012
OPERACIONALES 161:05:00 49:37:00 144:05:00
TECNICOS 61:33:00 45:20:00 88:10:00
OTROS 22:20:00 2:00:00 18:45:00
Total general 244:58:00 96:57:00 251:00:00

Autor: Stalyn Pazmifio Caceres.
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Luego del analisis realizado durante esto meses, se logré definir tres tipos
o clases de Paros No Programados, los cuales se definieron de la siguiente
manera:

e Operacionales: Originados por la poca experiencia del operador,
procesamiento fuera de pardmetros de procesos anteriores,
aumento en el numero de limpiezas, tiempo excesivo en
arranques de linea.

e Técnicos: Originados por fallas mecanicas, eléctricas, cambio de
piezas o repuestos

e Otros: Paros no programados originados por cortes de energia o
agua sin previo aviso, cambios en las condiciones de la materia

prima o empaque.

Con este estudio se podrd elaborar un Plan de Mejora Continua, con el
objetivo de obtener una mayor productividad y eficiencia en el area

operativa y sobre todo obtener ahorros significativos



CAPITULO 4

4. ELABORACION DEL PROYECTO MEJORA CONTINUA

4.1. SOCIABILIZACION AL PERSONAL
Se realiza la presentacion del proyecto al personal de la empresa, tanto
operativo como administrativo. El cual se inicié con una introduccién de
parte del Gerente de operaciones, luego de esto se presentd una obra de
teatro o parodia con la finalidad de que el personal observe la “realidad

III

actual” en la que se desenvuelve el entorno.
Se siguid con la presentacion de las diapositivas, en las cuales se dio a
conocer las razones, conceptos, objetivos y explicaciéon del programa de

mejora continua. Las cuales se muestra a continuacién:

Capacitacion: Mejoramiento Continuo

Objetivo: Sociabilizar al personal de la empresa sobre el plan de Mejora

continua.

Dirigido a: Todo el ©personal operativo de produccion.
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En la figura [4.1] se da una introduccién a cerca de como en la actualidad

se tratan los problemas repercusiones.

Figura 4.1 Introduccion al tema.

, MEJORAMIENTO CONTINUO USI

Esa no es la solucidn, 4y ahora 7

Intentemos con la otra alternativa entonces.

£Qué més puede ser?

Con estas interrogantes solo
generamos...

PERDIDA DE RECURSOS... ,[L b%
1

En la figura [4.2] se presenta un ejemplo de las posibles causas por dafios

en una maquina de empaques.

Figura 4.2 Ejemplo de posibles causas de daiios.

MEJORAMIENTO CONTINUO USI

Dafio de maquina: Mordazas

Posibles causas:
*Envoltura mal disefiada

*Mordazas vienen mal desde
fabrica

*Destreza de operador
*Malos arreglos anteriores
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En la figura [4.3] se da a conocer los pasos para alcanzar la mejora

continua.

Figura 4.3 Ciclo para la busqueda de la mejora continua.

MEJORAMIENTO CONTINUO USI
Controles — Estandares de calidad altos

Productos de calidad (pero no eficientes)

*Mos hace eficientes

Disminuye costos de
Proceso de Mejora Cantinua- produccin

sMas competitivos
=Ahomo = Utilidades

En la figura [4.4] se presentan los conceptos que tiene el personal sobre la

mejora continua.

Figura 4.4 Conceptos de mejoramiento continuo en la empresa.

MEJORAMIENTO CONTINUO USI
CONCEPTO USI:
““CORREGIR ALGO Y HACERLO SIEMPRE BIEN”

*“BUSCAR UNA MEJOR MANERA DE HACER UN TRABAJO
(ACTIVIDAD)

*“CORREGIR LO QUE ESTA DANADO"

*“BUSCAR FORMAS DE QUE UNA MAQUINA. , SI SE
PUEDE, FUNCIONE MEJOR"




En la figura [4.5] se presentan el concepto ideal.

Figura 4.5 Concepto ideal de mejoramiento continuo.

MEJORAMIENTO CONTINUO USI
CONCEPTO :
Es parte de todo lo gue hacemos, para beneficio de

nuestro desenvolvimiento vy constante  superacion

personal y laboral, lo cual constituye una cultura de vida.

En la figura [4.6] se presentan los objetivos estratégicos del proyecto a
implementar.

Figura 4.6 Objetivos estratégicos.

MEJORAMIENTO CONTINUO USI
OBJETIVOS ESTRATEGICOS:

*Lograr el involucramiento v participacién de todos
en la Mejora Continua.

‘Fomentar la motivacion y la perseverancia.

48
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En la figura [4.7] se presentan los objetivos especificos del proyecto.

Figura 4.7 Objetivos especificos.

MEJORAMIENTO CONTINUO USI
OBJETIVOS ESPECIFICOS:

" Formar GRUPQS DE MEJORA.

* Formar TUTORES DE GRUPO

"Establecer métodos para el desarrollo e
implementacién de la mejora continua.

En la figura [4.8] se da a conocer e que consisten los grupos de mejora.

Figura 4.8 Grupos de Mejora.

MEJORAMIENTO CONTINUO USI
GRUPOS DE MEJORA

Son grupos de personas con intereses comunes,
que se interrelacionan en sus respectivas dreas de

trabajo o de servicios.

Seran una herramienta de Mejora Continua, a
través de la preccupacién de los involucrados en el
logro de los objetivos de cada area.




En la figura [4.9] se da a conocer e que consisten los grupos de mejora.

Figura 4.9 Tutores de Grupos.

MEJORAMIENTO CONTINUO USI
TUTORES DE GRUPO

Son  personas externas al Grupo de Mejora
Continua, que colaboran de una manera mas
Técnica, dando el soporte necesario para que el
andlisis causa — efecto del problema, sea el mas

aptimo.

En la figura [4.10] se da a conocer la conformacion de los equipos o

grupos de mejora continua.

Figura 4.10 Equipos o Grupos de mejora continua por dreas.

MEJORAMIENTO CONTINUO USI

€
€
L

t

CQNIPO GRAGEADO!

RECUBIERTOS
&
GRAGEADOS

No. Equipos x Area: 4 =
b No. Equipos x Area: 4

CONFITES Total Equipos Fabrica: 15 LR

&

MASAS

“EQUIPO PREPMASAS (16)
“EQUIPO LECHE Y MIEL (TROQ-EMP) (18)

“EQUIPO MENTA/UNIVERSALA (14) TQUIFO SEMIELADORADOS (10)
“EQUIPO YEVE/MARTINI/CHUPETES (18) “€QUIPO COCOA (10)
LD (13)

No. Equipos x Area: 5 No. Equipos x Area: 2




En la figura [4.11] se da una breve explicacién del procedimiento para la

elaboracién de los proyectos.

Figura 4.11 Procedimiento para elaboracion de proyectos.

MEJORAMIENTO CONTINUO USI

PROCEDIMIENTO PARA ELABORACION DE
PROYECTOS

En la figura [4.12] se presenta la primera etapa y sus responsables.

Figura 4.12 Primera etapa (Planteamiento de ideas).

MEJORAMIENTO CONTINUO USI

Responsables:

.
Planteamisntc y comunicacian .COHDUHUUF‘ES usl
e ideas, Equipos de trabajo

Generacionde [EERRIFEETY esarrollo del
ideas alternativas plan de
viables mejoramiento

planteados




En la figura [4.13] se presenta la segunda etapa y sus responsables.

Figura 4.13 Segunda etapa (Andlisis de propuestas).

.
Establecimeants de la

4

Generacionde  [EEFYTeTg. Desarrollo del
ideas

Estrategia

alternativas plan de
viables mejoramiento

Responsables;
Anilisis de propuestas *Eavips de irabajs

. Aprabacktn de kea, "LIR)':E&_I

Reunidn da equipos de Coordinador Mejora Cantinua
trabaja. Comite de Mejara Continua

En la figura [4.14] se presenta la tercera etapa y sus responsables.

Figura 4.14 Tercera etapa (Desarrollo de propuestas).

Dezarrollo de propuestas:
Inglemmantaciin de alternativas
elegidas

Generacionde QEPRIHPET N - s arrollo del
Ideas alternativas plan de
viablas mejoramiento

Responsabbes:
Jafes de dreas
Equipas de rabaje

Coordinador Mejoramients
Continuo

Andlisis

| estadisticos
§ i proyectos
planteados
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En la figura [4.15] se presenta la tercera etapa y sus responsables.

Figura 4.15 Cuarta etapa (Seguimiento de resultados).

‘Rua-o‘sablus
Garerte Financiers
Gerente Produccion

L]
Coordinador Mejoramiesnts
Continus *Retroalimentacidn,

-
Evaluacidn de resiltados

Generacion de [T
ideas

Desarrollo del

alternativas plan de
viables mejoramienio

En la figura [4.16] se presenta la tercera etapa y sus responsables.

Figura 4.16 Quinta etapa (Andlisis de los proyectos planteados).

?om"sahlos
Gerente Produccion

*Coorginador Mejoramiento
Continuo

Indicadores de desarrollo de

proyectos.

Generacionde [FNIRINPIN

Desarrollo del Analisis
uimiento! g
ideas alternativas ; | estadisticos
viables imejoramiento

planteados
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En la figura [4.17] se presenta la fecha de inicio del proyecto.

Figura 4.17 Fecha de inicio del proyecto.

MEJORAMIENTO CONTINUO USI

INICIO DEL PROCESO DE MEJORA CONTINUA
PLAN PILOTO...

A PARTIR DEL 03 MAYO del 2012
RECEPCION DE IDEAS

En la figura [4.18] se presenta las herramientas para ejecutar el proyecto.

Figura 4.18 Herramientas para la ejecucion del proyecto

MEJORAMIENTO CONTINUO USI

MEJORA CONTINUA (PLAN PILOTO)
HERRAMIENTAS

1.- PLANTILLA DE GENERACION DE
IDEAS
2.- CAPACITACION:
LIDERES DE GRUPO
ANALISIS TECNICOS

3.- ESTABLECER REUNIONES DE
PROGRAMACION Y SEGUIMIENTO DE
RESULTADOS

4.- ESTABLECER CRONOGRAMA DE
IMPLEMENTACION Y SEGUIMIENTO
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Se presenta en la tabla [4.1] el cronograma de implementacidn del proyecto, con sus etapas respectivas.

1 ETAPA

2 ETAPA

3 ETAPA

4 ETAPA

5 ETAPA

GENERACION DE IDEAS

APROBACION DE IDEAS

DESARROLLO E IMPLEMENTACION DE
LAS MEJORAS

SEGUIMIENTO Y CONTROL

BENEFICIOS Y CIERRRE DE PROYECTOS

Tabla 4.1 Cronograma de proyecto Mejora Continua

Autor: Stalyn Pazmifio Caceres.
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Luego del seguimiento de la recoleccion de ideas, Se muestra a
continuacion en la tabla [4.2] las ideas recopiladas por dreas en el tiempo

establecido:

Tabla 4.2 Resumen de los proyectos recopilados

TOTAL 20
Chocolateria 4
Recubiertos 2
Caramelos Duros 5
Caramelos Blandos @ 4
Calidad 5

Autor: Stalyn Pazmifio Caceres.

En el grafico [4.1] se observan las areas y la cantidad de ideas generadas

para el analisis respectivo

Grdfico 4.1 Ideas generadas del proyecto de Mejora Continua

Ideas generadas por areas

® 7 Caramelos Duros;
5 Calidad; 5
5 .
Caramelos
Chocolateria; 4 Blandos; 4
4 .
3 .
Recubiertos; 2
2 .
1 .
0 T T T T
Chocolateria Recubiertos  Caramelos Duros Caramelos Calidad
Blandos

Fuente: Balcon estadistico de la empresa.
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Conformados los equipos de trabajo, se generaron las primeras ideas, las

cuales fueron formuladas y se muestran a continuacién:

4.1.2. Listado de ideas generadas

A continuacion en la tabla [4.3] se establecen un listado con las ideas

generadas:

Tabla 4.3 Listado de ideas generadas

Proceso/Equipo/Area

En la actualidad

Proyecto de Mejora

1.-CHOCOLATERIA
(PROMAQ - EMPAQUE

PRIMARIO)

Medida de bobina de
empaque genera mucho
desperdicio y reproceso
de producto; Guia de
foto-centrado falla;

Problemas con cuchillas,

mala impresidn de taca.

Mejoramiento de

impresion de medida vy

taca, cambiar color
(negro) de la misma;
cambiar guia del foto-
centrado; Instalar

dosificador de cucharas y
reducir el ancho de la

tarrina (empaque base) y

calentador de moldes.
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Proceso/Equipo/Area

En la actualidad

Proyecto de Mejora

Sobredosificacion de | Disminuir
2.-CHOCOLATERIA chocolate y mani en | sobredosificacion de masa
(MOLDEADORA SERVCO) barras de 28 g. y agregados.

Cambiar: tubo formador,
sinfin, cuellos

Sobredosificacion de | formadores; colocar un
3.-CHOCOLATERIA cocoa 2% en maquinas | servo-motor para mas

(EMPAQUE PRIMARIO

COCOA)

de empaque primario.

precisidon en pesos; tolvas
de almacenamiento con
guias para que se
encuentre todo centrado,

cambiar gatas hidraulicas;

Colocar sensores para
parada automatica de
bobinas

4.-CARAMELOS DUROS

Alto consumo de agua e

insumos de limpieza.

Instalar piso epdxico: se
ahorra detergente, evita
humedad en limpieza, se

limpia en menos tiempo.
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Proceso/Equipo/Area

En la actualidad

Proyecto de Mejora

5.-CHOCOLATERIA

(TECNOPACK A — B)

Sensor de maquinas y
cadena de entrada
descalibradas en
maquinas de empaque
primario.

Instalar bandejas laterales
de alimentacion, revisar
cuello formador de
maquina, disefar carros
para producto desnudo,
sistema

intercomunicador entre

6.-CARAMELOS DUROS

(PREPARACION DE MASAS)

empaque  primario vy
moldeadora.
El tanque de desfogue | Cambiar tanque de

gue sale del VACUUM# 3
esta cerca de la bomba de
vacio podria contaminar

la masa de caramelo.

desfogue para mejora la

operacion del vacuum.




60

Proceso/Equipo/Area

En la actualidad

Proyecto de Mejora

7.-CARAMELOS DUROS

(CARAMELOS SURTIDOS)

Se surte manualmente
caramelos para colocarlos
en tolva y realizar el

empaque secundario de

caramelos surtidos.

Surtidor de acero

inoxidable con banda

transportadora, para
evitar el maltrato del

producto con las

herramientas que se
utilizan actualmente vy

ahorro de mano de obra.

8.-CARAMELOS DUROS

Exceso de ldmparas de luz

en areas.

Reubicar reducir

y/o

[dmparas en las dareas

para ahorro de energia.

9.-CARAMELOS BLANDOS

(VACUUMS)

Calentamiento y aumento
de temperatura en agua
para funcionamiento de
bombas de vacio en los

vacuums.

Generar mayor
temperatura para
disminuir el vacio.

Separar  cisterna  de
Caramelos Duros y
Blandos, para obtener

mejor vacio.
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Proceso/Equipo/Area

En la actualidad

Proyecto de Mejora

10.-CARAMELOS BLANDOS

(VACUUMS)

Existe variacion en kilos
de descarga de glucosa en

los vacuumes.

Sistema automatico de
pesaje de glucosa, para
mantener  un

mejor

control de consumo.

11.-CARAMELOS BLANDOS

Alto consumo de agua e

insumos de limpieza del

Instalar piso epodxico: se

ahorra detergente, evita

12.-CALIDAD

area. humedad en limpieza, se
limpia en menos tiempo.
De acuerdo a los | Subcategorizar los

indicadores de reclamos
recibidos, el porcentaje
mas alto de defectos son
los causados por fallas del
proceso (72%) y no se
encuentran

subcategorizados

para

identificacién puntual.

defectos en la condicidn
"FALLAS DEL PROCESO"
gue corresponde a fallas
propias en las lineas de
produccién, para poder

controlar puntualmente y

solucionar errores.
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Proceso/Equipo/Area

En la actualidad

Proyecto de Mejora

13.-CALIDAD

Falta de trabajo en equipo

por Desconocimiento vy

poco interés de las
labores realizadas por
companeros del area,
Falta de back-up de

puestos de trabajo.

Presentaciones dentro de
cada area de las funciones
de cada puesto de trabajo
con sus respectivas
funciones y
procedimientos que se
realizan, Compartir
conocimientos para tener
un mismo lenguaje de
trabajo, En caso de que el
principal y su back-up no
se encuentren en el area
por distintos motivos,
exista ayuda por sus
compaferos  en sus
actividades y no exista
paralizacion de los

procesos y retraso en las

actividades.
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Proceso/Equipo/Area

En la actualidad

Proyecto de Mejora

14.-CALIDAD

Incumplimiento de las
Buenas  Practicas de
Manufactura (BPM), falta
de orden y limpieza en
falta de

areas,

compromiso del personal.

Generar una competencia
“sana” entre las areas vy
por medio de |las
capacitaciones y el apoyo
del personal de
produccién, inculcar en el
personal el orden en las
areas y herramientas
limpias. Fomentar el
trabajo en equipo para
lograr el cumplimiento de
un objetivo que a su vez
es uno de los objetivos de
la empresa y que esta
competencia y la
premiacién de la misma
sirva para crear un

compromiso  en los

equipos que se agrupen.
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Proceso/Equipo/Area

En la actualidad

Proyecto de Mejora

15.-RECUBIERTOS

(HORNO)

Alto porcentaje de

desperdicio, placas
descalibradas, variacion

de peso en obleas.

Calibracién de todas las
placas para que la galleta
salga uniforme y
modificacion de la flauta

dosificadora de pasta,

reduciria exceso  en
consumo de materia
prima Y menor
desperdicio.

16.-RECUBIERTOS

(PREPARACION DE CREMA

Y JARABE)

Llenado de tanques de

jarabe, la persona puede

sufrir lesiones en la
espalda y desgaste
continuo incluso en el

llenado de baldes para el

traslado de crema.

Instalar una bomba para
el llenado de tanques de
jarabe invertido y
eliminacién del uso de las
ollas. Instalar sistema de
bombeo de crema
mediante tuberias hacia
la tolva de la cremadora y
eliminaciéon de utilizacién

de baldes.




65

Proceso/Equipo/Area

En la actualidad

Proyecto de Mejora

17.-CALIDAD

(CONSUMO DE  PAPEL

PARA IMPRESORA)

Se imprime requisiciones

de SAP en 3 copias.

Realizar talonarios (sin
dejar de registrar en SAP)
de requisiciones, se
ahorra consumo de papel
para imprimir. Talonarios
o blocks que permitan
poner clase de
movimiento y numero de

documento.

18.-CALIDAD

(EMPAQUES)

Funda de empaque para
presentacion graneles,
falta de identificacion del
producto, obliga a
imprimir stickers
adhesivos y utilizar
personal para el mismo

en diferentes

presentaciones.

Hacer pedido de fundas
con impresiones para las
diferentes presentaciones
en las diferentes dreas.
las

Crear codigos para

diferentes clases de
fundas, menos mano de

obra.
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Proceso/Equipo/Area

En la actualidad

Proyecto de Mejora

19.-CARAMELOS BLANDOS

Exceso de lamparas de luz

Reubicar o reducir

[dmparas en las dreas

para ahorro de energia.

20.-CARAMELOS DUROS

(SCHIB #2)

Caramelos
deformidades pasan

empaque primario

con

a

Construir e instalar

Clasificador de caramelos

Autor: Stalyn Pazmifio Caceres.

Una vez recopiladas las ideas generadas, se procedié a analizarlas en

conjunto con la Gerencia de operaciones y Gerencia financiera, con la

finalidad de escoger los proyectos potenciales. De este analisis se pudo

obtener los siguientes proyectos aprobados, mostrados en la tabla [4.4]:

Tabla 4.4 Clasificacion de ideas aprobadas

AREAS
CARAMELOS DUROS
CARAMELOS BLANDOS

2
3
CHOCOLARIA 3
8

TOTAL

Autor: Stalyn Pazmifio Caceres.




4.1.3. Ideas finales para analisis de implementacion.

Tabla 4.5 Ideas de mejoras factibles para implementacion
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IDEAS DE MEJORA FACTIBLES

. , DIAGRAMA CAUSA - EFECTO LINEA BASE
IDEA OBJETIVO AREA MAQUINA | GRUPO TUTOR — -
Prioridades Desventajas Actual | Propuesta
. ., . Tiempo de estudio del disefio e
N CARAMELOS RAULALVAREZ Construccion de un clasificador de
1 |Disminuir reprocesos, paros programados y aumento SCHIB#02 MENTA / instalacion del clasificador Paros No programados 7% 3%
- ) (DURQY) RODRIGO ALVARADO |caramelos
de productividad en Envolvedora Schib #02
isminucio i CARAMELOS Arreglo y/o redisefio del tamafio de  |Tiempo de estudio del disefio e
- [Pisminucion de fuga de productos para retrabajo en ScHtor | MENTA | RoDRiGo ALvARADO | oY/ empog Retrabajocaramelos | 40% | 25%
buen estado (DUROS) guias del plato instalacion del plato
3 Disminuir y/o eliminar las variaciones en las CARAMELOS VACUUMS CARAMELOS ALFREDOCELI/  |Instalacion de un sistema de pesaje de [Tiempo de instalacion del sistema de Reduccion de sobre 4.1kgpor | 1kgpor
descargas de glucosa (BLANDOS) BLANDOS | RODRIGO ALVARADO |flujo de carga pesaje €oNsumos batch batch
Disminuir consumo de: insumos de limpieza, agua, B . L ifusiénei i0 o 4horas | 2.5horas
4 isminuir u‘ in u- . impieza, agu CARAMELOS CARAMELOS OLGAMORERA  [Colocacién de piso epéico Difusion e implementacion en cultura limpieza general I
mano de obray tiempos de limpieza (BLANDOS) BLANDOS de ahorro semana | semana
Mejorar calidad de masa de caramelos blandos, CARAMELOS CARAMELOS [  OMAR MOREIRA/ ) Presupuesto, tiempo de o 15batch | 17batch
L B VACUUMS Arreglo del sistema y bomba . B Productividad diaria
disminuir tiempos de coccion (BLANDOS) BLANDOS | RODRIGO ALVARADO implementacion (paradas) | (paradas)
, 45gpm 55gpm
. JOSEVERA/ Instalacion de servomotores para ganar |Tiempo de compra e importacion de i & 8
6 [Aumentar produccion en cocoa CHOCOLATERIA |ROVEMASAB,Q  COCOA . Productividad diaria 2gpm 32gpm
LUISSANISACA  |precision en pesos servomotores
39gpm 49gpm
Instalacion de Sistema de control de
7 |Disminuir retrabajo en barras de 28g. CHOCOLATERIA SERVCO SERVCO LUIS SANISACA ;emEeratlu{a de latolva dosificadora Inversion Reduccion de retrabajo 9.2% 2.5%
e chocolate
, Eliminar fugas de chocolate en el
" . JOSEVERA / .
8 |Eliminar fugas de materia prima (chocolate) CHOCOLATERIA MICROI MICROI LUIS SANISACA dosificador Inyectores desgastado Paros No programados 8% 2%

Autor: Stalyn Pazmifio Caceres
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A continuacion se realiza el analisis de cada uno de los proyectos
mediante el método de pay-back, con el objetivo de determinar el tiempo
de recuperacién de la inversidon que se realizara en cada uno de los
proyectos y asi priorizar aquellos que tengan un retorno monetario mayor
o igual a $10000 anuales y el tiempo de recuperacion menor o igual a 12

meses.
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01-CLASIFICADOR CARAMELOS EN SCHIB#2

ANO MES DIA
PPTO VENTAS 374 31.20 1.42 TON
2012 . :
SITUACION ACTUAL PROPUESTA
CANT. No PERSONAS X DIA KG X DIA MENSUAL CANT. No PERSONAS X DIA KG X DIA MENSUAL
ENVOLVEDORAS (1 TURNOS 10.5H) (1T12H) (22 DIAS) ENVOLVEDORAS (1 TURNOS 9.5H) (1T12H) (22 DIAS)
FORMATO BOYITA (LIMON,UVA,PINA) 1 2 1,482 32,599 1 2 1,475 32,443
1 2 1,482 32,599 1 2 1,475 32,443
KILOS RETRABAJO COSTO PROMEDIO COSTO MENSUAL KILOS RETRABAJO COSTO PROMEDIO DE COSTO MENSUAL
MENSUAL DE CARAMELO PROMEDIO MENSUAL CARAMELO PROMEDIO
RETRABAJADO RETRABAJADO
COSTO RETRABAJO CARAMELO BOYITA 726.95 S 091} S 659 399.05 S 091 S 362
COSTO MENSUAL KILOS DESPERDICIO COSTO MENSUAL
/! MENSUAL 4
COSTO DESPERDICIO E/P CARAMELO BOYITA 21.04 S 6.23 | $ 131 15.78 S 6.23 | S 98
TOTAL PERSON. X TO X HORA eI MISEA, TOTAL PERSONAS X TO X HORA MANO DE SR RSEEL L
© TURNSg = ISISJS\IOODE OOBRA PROMEDIO MANO DE © TURr\Slg S COSO) OOBRA © PROMEDIO MANO
OBRA DE OBRA
MANO DE OBRA 2 $ 1.66 | $ 766.50 2 $ 1.66 | $ 693.50
COSTO TOTAL S 1,557 S 1,154 |
COSTO INVERSION PROYECTO (ESTIMADO)
MES ANUAL

CONTRIBUCION ADICIONAL S 403 | $ 4,837
PAY-BACK APROXIMADO 6.2 MESES

Tabla 4.6 Pay back Clasificador de caramelos.
Autor: Stalyn Pazmifio Caceres
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En la tabla [4.6] se observa que basado en el presupuesto de ventas, se realiza una
comparacion entre la situacidon actual con la propuesta del proyecto la cual es
clasificar el producto previo al envio en el plato de la maquina reducir el desperdicio
en el consumo de empaque primario, ya que se empaca producto deforme e incluso
vacio. Se toman como elementos de analisis la produccidn anual de los tres tipos de
caramelos que se empacan en esta mdquina que se mantienen en la propuesta. Se
realiza la comparacion de los kilos generados de retrabajo y costo de los mismos, los
cuales se comparan con lo proyectado en la propuesta que se reduciria en 1%. Asi
mismo se analiza el desperdicio de empaque primario, el cual se reduciria un 25%
en comparacion con lo registrado en la situacion inicial. En cuanto a la mano de
obra, se reduciria 1 hora de trabajo extra pagada en la propuesta, por la limpieza

diaria que se realiza en la situacidn inicial.

Se analizan los costos mensuales totales, los cuales generan una diferencia
favorable y se lo proyecta a un ano. El costo de la inversion de la propuesta del
proyecto es $2,500 y el tiempo de recuperacion de esta inversidn, seria de 6.2

meses.
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02-REDISENO DE GUIAS DE PLATOS EN SCHIB#1

ANO MES DIA
PPTO VENTAS 693 57.76 2.63 TON
2012 ) :
SITUACION ACTUAL PROPUESTA
CANT. No PERSONAS X DIA KG X DIA MENSUAL CANT. No PERSONAS X DIA KG X DIA MENSUAL
ENVOLVEDORAS (2 TURNOS 12H) (2T 12H) (22 DIAS) ENVOLVEDORAS (2 TURNOS 12H) (2T 12H) (22 DIAS)
FORMATO MENTA GLACIAL 1 5 2,452 53,945 1 5 2,452 53,945
5 2,452 53,945 1 5 2,452 53,945
os o COSTO PROMEDIO COSTO MENSUAL os o COSTO PROMEDIO DE 0STO s
KIL RETRABAJ DE CARAMELO PROMEDIO KIL RETRABAJ CARAMELO COSTO MENSUAL
MENSUAL RETRABAJADO MENSUAL RETRABAJADO PROMEDIO
COSTO RETRABAJO CARAMELO MENTA GLACIAL 2152.39 3 098} S 2,109 1348.62 S 098: S 1,322
TOTAL PERSONAS X COSTO X HORA CEBUDIMIEETAL TOTAL PERSONAS X i COSTO X HORA MANO SRR
TURNO MANO DE OBRA PROMEDIO MANO DE TURNO DEOBRA PROMEDIO MANO
OBRA DE OBRA
MANO DE OBRA 5 $ 1.66 | $ 1,916.25 5 S 166 $  1,733.75
COSTO TOTAL S 4,026 IS 3,055
COSTO INVERSION PROYECTO (ESTIMADO)
MES ANUAL
CONTRIBUCION ADICIONAL $ 970 | ¢ 11,642
PAY-BACK APROXIMADO 1.6 MESES

Tabla 4.7 Pay back Rediseno Guia de platos.

Autor: Stalyn Pazmifio Caceres
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En la tabla [4.7] se realiza una comparacién entre la situacién actual con Ia
propuesta del proyecto la cual es redisenar el plato de la maquina envolvedora con
el fin de que no exista fuga de producto en buen estado. Se analiza la produccién
anual del caramelo que se empacan en esta maquina que se mantienen en la
propuesta. Se realiza la comparacién de los kilos generados de retrabajo y costo de
los mismos, los cuales se comparan con lo proyectado en la propuesta que se
reduciria del 4% al 2.5%. Luego se incluye la mano de obra que se reduciria 1 hora de
trabajo extra pagada por turno ya que en la propuesta se cumple del plan de

produccién.

Se analizan los costos mensuales totales, los cuales generan una diferencia
favorable y se lo proyecta a un ano. El costo de la inversion de la propuesta del
proyecto es aproximadamente de $1,500 y el tiempo de recuperacion de esta

inversion, seria de 1.6 meses y el ahorro mensual es de aproximadamente $11,500.
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03-VARIACION EN DOSIFICACION DE GLUCOSA (CARAMELOS BLANDOS)

CANTIDAD DOSIFICACION GLUCOSA No PARADAS CONSUMOKGXDIA | CONSUMOMENSUAL KG/MES { CANTIDAD DOSIFICACION No PARADAS CONSUMOKG X DIA {CONSUMOMENSUAL KG/MES
(k1.05) (LTURNOS 08H) (1TOH) (22014 GLUCOSAKILOS) (LTURNOS 08H) (1TO8H) (220185
CONSUMO GLUCOSA n 16 173 7104 B 1 1168 25606
CONSUMO MENSUAL KG/MES § COSTO PROMEDIODEL | COSTOMENSUAL PROMEDIO CONSUMO MENSUAL KG/MES | COSTO PROMEDIO DEL | COSTO MENSUAL PROMEDIO
(220145 KILOGLUCOSA CONSUMO (220189) KILOGLUCOSA CONSUMO
COSTO6LUCOSA mu S 0%k 10,59 5% 1S 0[S 1952
COSTOINVERSIGN PROYECTO (ESTIMADOJ § 8000
AHORRO MENSUAL AHORRO ANUAL
CONTRIBUCION ADICIONAL §100/$ 12,8409
PAY-BACK APROXIMADO 1.5 |MESES

SITUACION ACTUAL CONSUMO DE GLUCOSA

CON SISTEMA DE PESAJE FLUJO DE CARGA DE GLUCOSA

Tabla 4.8 Variacion en dosificacion de glucosa.
Autor: Stalyn Pazmifio Caceres
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En la tabla [4.8] se analiza el proyecto de sobre consumo de glucosa, realizando un
comparativo entre la situacién actual y el proyecto a implementar, con la finalidad
de que se elimine o reduzca el consumo de esta materia prima (glucosa). Se hace
una comparacion entre lo consumido actualmente y lo que se consumiria en la
propuesta, tanto en kilos como en costo por kilo. Para esto se toma como referencia
la cantidad de batch diaria a producir y el consumo propuesto de glucosas se basa

en el porcentaje indicado en la receta del producto final.

El costo de inversion del proyecto es de $8,000 aproximadamente, el mismo que se
recuperaria en el tiempo de 7.5 meses, con un ahorro mensual de $1,070 y anual de

$12,800 aproximadamente.
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04-DISMINUCION DE CONSUMO DE AGUA Y MANO DE OBRA EN LIMPIEZAS GENERALES (SEMANALES)

CONSUMO AGUA PARA LIMPIEZA

MANO DE OBRA

COSTO TOTAL

CONTRIBUCION ADICIONAL
PAY-BACK APROXIMADO

SITUACION ANTERIOR STUACION ACTUAL
Consumo.en r.netros clbicos COSTOMETRO CUBICO Consumo‘en metros clbicos COSTO METRO CUBICO
para Limpieza General PROMEDIO COSTO CONSUMO TOTAL para Limpieza General PROMEDIO COSTO CONSUMO TOTAL
(mensual) (mensual)
4,00 S 22715 36.32 218 $ 22715 19.83
0 SONAS ) COSTO X HORAMANO DE§ COSTO MENSUAL PROMEDIO o SONAS 0 COSTO X HORAMANO § COSTO MENSUAL PROMEDIO
TOTAL PERSONAS XTURN OBRA MANO DE OBRA TOTAL PERSONASXTURN DE OBRA MANO DE OBRA
22 S 1661 S 584.00 10 $ 166 S 165.91
S 620 K 186 |
COSTO INVERSION PROYECTO (ESTIMADO) $ 8,192.63 |
AHORRO MENSUAL AHORRO ANUAL
S 4351 % 5,214.96
18.9 | MESES

Tabla 4.9 Disminucion en el consumo de agua y mano de obra en limpieza.
Autor: Stalyn Pazmifio Caceres
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En la tabla [4.9] el objetivo de este proyecto es reducir la mano de obra al momento
de realizar la limpieza semanal de 20 a 11 personas, asi como la de disminuir el
consumo de agua por motivos de Buenas Practicas de Manufactura. Con esta
propuesta se analizan el consumo y costo de agua potable, nimero de personal y
tiempo a utilizar para la limpieza semanal asi como a los costos que se generan por

medio de la instalacién de piso epdxico en el area de caramelos duros.

Luego de realizar la comparacién de los costos generados, se obtiene como
resultado un ahorro aproximadamente $5,000 anuales con un tiempo de

recuperacién de 19 meses en la implementacién del este proyecto.
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06-AUMENTO DE PRODUCTIVIDAD E/P COCOA

ANO MES DIA
PPTO VENTAS 2,328.49 194.04 8.82 TON
2012 ’ ° ) ° 194,040.5
SITUACION ACTUAL (1 TURNOS 12H) INSTALACION SERVOMOTORES (1 TURNOS 8H)
ROVEMAS A,B,C ROVEMAS A,B,C
CANT. MAQUINA No PERSONAS X DIA KG X DIA MENSUAL CANT. MAQUINA No PERSONAS X DIA KG X DIA MENSUAL
(1 TURNOS 12H) (1T 12H) (20 DIAS) (1 TURNOS 8H) (1T 8H) (22 DIAS)
COCOA FORMATO 15 gr 1 2 437.4] 8,748 1 1 356.4 7,841
COCOA FORMATO 170 gr 1 2 4,296.2 85,925 1 1 3,598.6 79,168
COCOA FORMATO 440 gr 1 2 6,272.6 125,453 1 1 6,082.6 133,816
1 2 11,006 220,126 1 1 10,038 220,825
TOTAL PERSONAS X COSTO X HORA TOTAL MENSUAL (22 DIAS) TOTAL PERSONAS X COSTO X HORA TOTAL MENSUAL (22 DIAS)
TURNO MANO DE OBRA TURNO MANO DE OBRA
MANO DE OBRA TURNO 12H DIA 6/ S 1.66 | S 2,628 6 S 1.66 | $ 1,752
TOTAL COSTO MANO DE OBRA s 2,628 s 1,752
COSTO MANT ANUAL X .. COSTO MENSUAL X COSTO MANT ANUAL X Envolvedora COSTO MENSUAL X MAQUINA
MAQUINA MAQUINA MAQUINA
MANTENIMIENTO 500 3l s 125 500 3l s 125
Costo Consumo de Total Consumo Energia Costo Consumo de Total Consumo Energia Mensual
" No. Rovemas i No. Rovemas
energia de Rovemas Mensual (22D) energia de Rovemas (22D)
ENERGIA ELECTRICA [TURNO 12H DIA | 0.55 3/ s 436 0.55 3 s 290
TOTAL COSTO MANTENIMIENTO | s 561 | s 415 |
COSTO TOTAL | s 3,189 | s 2,167 |
COSTO X KILO PRODUCIDO f S 0.0200 | S 0.0112 |
AHORRO X KILO PRODUCIDO [ S 0.0088 E
OBSERVACIONES Y CONCLUSIONES
COSTO INVERSION MEJORAMIENTO ENVOLVEDORAS ” 22,432.80 - MAYOR PRODUCTIVIDAD DE LA LINEA Y MENOS CONSUMO DE HORAS MANO DE OBRA
—> COSTO DE HORA DE MANO DE OBRA TOMADO EN BASE A UN SUELDO BASICO DE $ 292
! MES ANUAL - DISMINUCION DE HORAS EN LOS TURNOS DE TRABAJO ( DE 12 A 8 HORAS)
CONTRIBUCION ADICIONAL s 1,708 | $ 20,491
PAY-BACK APROXIMADO 13.1 MESES

Tabla 4.10 Aumento de productividad en mdquinas empaque primario de Cocoa.
Autor: Stalyn Pazmifio Caceres
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En la tabla [4.10] se realiza una comparacién entre la situacién actual con la
propuesta del proyecto la cual es incrementar la productividad de las maquinas de
empaque primario de cocoa, para esto se propone instalar servomotores para el
incremento de los golpes por minuto, asi como realizar las demas adaptaciones para
lograr con el objetivo. Se analizan en la situacién actual los golpes por minuto de
cada una de las maquinas y su produccidon mensual, los costos de mano de obra a la
fecha, costos de mantenimiento y costo de energia eléctrica; Se compara con la
propuesta de incrementar 10 golpes por minuto a cada maquina, asi como la
reduccion de las horas laborable a 8 horas, se mantienen los costos de

mantenimiento y consumo de energia eléctrica.

Esto da como resultado un ahorro por kilo producido de aproximadamente 1
centavo de dolar, que proyectado a anualidad aproximadamente de $20,500 con

una inversion de $22,432 y un tiempo de retorno o recuperacion de 13.1 meses.
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07-CONTROL DE RETRABAJO EN BARRAS DE 28 g.

MES

DIA

PPTO VENTAS
2012

753.60

62.80

2.85

TON

CONSUMO CHOCOLATE

COSTO RETRABAJO CHOCOLATE

62,800.2

SITUACION ACTUAL RETRABAJO 9.2%

PROPUESTA RETRABAJO 2.5%

CANTIDAD PROMEDIO
PRODUCCION (KILOS)

PORCENTAJE DE
RETRABAJO MENSUAL

KILOS RETRABAJO
MENSUAL

CANTIDAD PROMEDIO
PRODUCCION (KILOS)

PORCENTAJE DE RETRABAJO
MENSUAL

KILOS RETRABAJO
MENSUAL

62800.19

9.2%

5777.62

62800.19

2.5%

1570.00

KILOS RETRABAJO
MENSUAL

COSTO PROMEDIO DE
CHOCOLATE
RETRABAJADO

COSTO MENSUAL
PROMEDIO

KILOS RETRABAJO
MENSUAL

COSTO PROMEDIO DE
CHOCOLATE RETRABAJADO

COSTO MENSUAL
PROMEDIO

5777.62

S 2.94

S 16,986

1570.00

S 294 $

4,616

TOTAL PERSONAS X TURNO

COSTO X HORA MANO DE

TOTAL MENSUAL (22

TOTAL PERSONAS X TURNO

COSTO X HORA MANO DE OBRA

TOTAL MENSUAL (22

MANO DE OBRA

TOTAL COSTO MANO DE OBRA

COSTO TOTAL

CONTRIBUCION ADICIONAL

OBRA DIAS) DIAS)

TURNO 12H DIA 20'$ 1.66 | $ 64 203 1.66  $ 17

$ 64 $ 17
$ 17,050 $ 4,633 |
COSTO INVERSION PROYECTO (ESTIMADO) | $ 14,000 |

AHORRO MENSUAL AHORRO ANUAL
$ 12,417 | $ 149,003.03
1.1 MESES

PAY-BACK APROXIMADO

Tabla 4.11 Reduccion de retrabajo en barras de 28 g.

Autor: Stalyn Pazmifio Caceres
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En la tabla [4.11] el objetivo de este proyecto es reducir el retrabajo que se originan
en las barras de 28 gramos. La situacién actual es la generacién de 9.2% de retrabajo
de chocolate, lo que da como resultado un costo promedio aproximado de $16,900.
Se toma en cuenta la mano de obra que se requiere para ordenar en bloques de 300
kilos el retrabajo generado. Esto se compara con el proyecto a implementar, el cual
estable la reduccidén al 2.5% de retrabajo asi como la reduccién en el tiempo de la

mano de obra que se requiere para la recoleccion y ordenamiento del mismo.

Se analiza el impacto de la propuesta, la cual generaria un ahorro de anual de
aproximadamente $149,000 con un costo de inversién de aproximadamente
$14,000 y un tiempo de recuperaciéon, luego de la implementacion de

aproximadamente 1.1 mes.
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08-CONTROL DE DESPERDICIO CHOCOLATE MICRO I

ANO MES DIA
PPTO VENTAS 309.46 25.79 1.17 TON
2012 : ) : 25,788.3
DESPERDICIO CHOCOLATE ACTUAL PROPUESTA
CANTIDAD PROMEDIO PORCENTAJE DE KILOS DESPERDICIO CANTIDAD PROMEDIO PORCENTAJE DE DESPERDICIO KILOS DESPERDICIO
PRODUCCION (KILOS) DESPERDICIO MENSUAL MENSUAL PRODUCCION (KILOS) MENSUAL MENSUAL
CONSUMO CHOCOLATE 25788.31 1.6% 418.00 25788.31 0.5% 128.94
COSTO PROMEDIO DE COSTO MENSUAL COSTO MENSUAL
KILO,?AI;ESPEAFT_DICIO CHOCOLATE PROMEDIO KILO;IE;SPTLDICIO HCOST&::;);I:K;O Ijj) PROMEDIO
SU. RETRABAJADO SU. CHOCOI AJADO

COSTO RETRABAJO CHOCOLATE 418.00 S 2071 S 865 128.94 S 207: S 267

TOTAL PERSONAS X TURNO EOEI HERANMNOBRE|  TOWAL MEEUAL (2 TOTAL PERSONAS X TURNO ; COSTO X HORA MANO DE OBRA OAL REREILAAL (22

OBRA DIAS) DIAS)
MANO DE OBRA TURNO 12H DIA AR 1.66 | S 5 PARS 1.66 i $ 1
TOTAL COSTO MANO DE OBRA S 5 S 1
COSTO TOTAL S 870 S 268
COSTO INVERSION PROYECTO (ESTIMADO) | $ 2,000
AHORRO MENSUAL AHORRO ANUAL

CONTRIBUCION ADICIONAL S 602 S 7,218.58
PAY-BACK APROXIMADO 3.3 MESES

Tabla 4.12 Reduccion de desperdicio de chocolate Micro Il
Autor: Stalyn Pazmifio Caceres
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En la tabla [4.12] el objetivo de este proyecto es reducir el excedente de consumo
de chocolate que se origina en la maquina Micro Il al producir barras pequefias de
10 g al momento de dosificar por las boquillas hacia los moldes. Se toma como
referencia el consumo promedio de chocolate mensual, asi como el desperdicio que
se origina y se registra mensualmente. Se establece el total estimado y costo
mensual del mismo, asi como la utilizacién de mano de obra para recolectar el
desperdicio generado. Se hace una comparacién con la propuesta la cual plantea
reducir el consumo al 0.5% asi como la disminucién de la mano de obra utilizada

para recolectar el desperdicio.

Se analiza esta comparacidon que da como resultado un ahorro anual aproximado de
$7,200 con una inversién de aproximadamente de $2,000 y un tiempo de retorno

del mismo de 3.3 meses.



83

IDEAS DE MEJORA FINALES

DIAGRAMA CAUSA - EFECTO TIEMPO
IDEA | OBJETIVO AREA Prioridades AHORRO INVERSION | RECUPERACION
ANUAL (3) ($) INVERSION
(MENSUAL)
Disminuir retrabajos, paros | CARAMELOS DUROS | Construccion de un clasificador de
1 programados y aumento de caramelos $4,836.75 $2,500.00 |6
productividad en
Envolvedora Schib #02
Aumentar kilos producidos | CARAMELOS DUROS | Arreglo y/o redisefio del tamafio
por disminuciéon de fuga de de guias del plato 2
2 productos en buen estado
$11,642.41 $1,551.20
Disminuir y/o eliminar las | CARAMELOS Instalacidn de un sistema de pesaje
variaciones en las descargas | BLANDOS de flujo de carga $12,840.96 $8,000.00 |7
3 de glucosa
Disminuir  consumo  de: | CARAMELOS Colocacién de piso epdxico
insumos de limpieza, agua, | BLANDOS S 5,214.96 $8,192.63 |19
4 mano de obra y tiempos de

limpieza
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Aumentar produccion en | COCOA Instalacién de servomotores para
cocoa ganar precisidon en pesos
$1,164.24 $2,432.80 |25
Disminuir retrabajo en barras | CHOCOLATES Instalacién de Sistema de control
de 28 g. de temperatura de la tolva
dosificadora de chocolate $149,003.03 $ 14,000.00
1
Eliminar fugas de materia | CHOCOLATES Eliminar fugas de chocolate en el
prima (chocolate) dosificador Inyectores desgastado
$ 7,218.58 $ 2,000.00 |3
AHORRO TOTAL ANUAL
PROYECTOS $ 191,921
INVERSION TOTAL PROYECTOS
$ 38,677
AHORRO NETO PROYECTOS
$ 153,244

Autor: Stalyn Pazmifio Caceres.

Tabla 4.13 Ideas de mejora finales para implementacion




85

4.2 PROYECTOS A IMPLEMENTACION
4.1.1. PROYECTO 7 SERVCO
Objetivo:
Disminuir retrabajo de 9.2% a 2.5% generado en la produccidn de las barras

de chocolate 28 g.

Antecedentes:

A partir de enero del 2011 se registra el retrabajo que se genera en las barras
moldeadas en la maquina Servco en la cual se produce la barra de 28g. En
cada arranque, en especial de inicio de semana, esta moldeadora genera un

porcentaje de retrabajo descrito en el siguiente grafico [4.2].

Grdfico 4.2 Porcentaje de retrabajo mensual en el 2011.

Retrabajo Barras28 g

12.0%

10.3%

9.5% 9.3% 9.2% 9.3%

9.5%

9.4% 919 92% 9.2%

9.0% 8.3%

6.0%

3.0%

0.0%

O O O N QO O o & < & & & “
F & & FFHFH o s &S
CHE M M S e A
< ¥R J S & S
& S © &

Fuente: Balcén estadistico de la empresa.
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Analisis de causa
Se realiza el respectivo analisis de causa para encontrar los posibles puntos

de mejora, que se muestra en la figura [4.19].



Método Mano de obra

87

<&———— Tomay registrode viscocidad Experienciaen manejode
moldeadoras
i i, — -,
flegistiode pesode mani Poco colaboracién de ayudante
chocolate, temperaturade moldes L
€& Controldetemperaturaenel de moldeadores, rotacion del
proceso de temperado personal

L. ‘e Disminuir retrabajo Barras 28 g. en
Revision de Dosificadores moldeadora SERVCO

de mani y de Vibradores

A

medialunas, sensores de

moldes
Instalacion de Sistemade
control de temperatura ) )
Revisién de resistencias e de la tolvadosificadora Viscocidad de lamasa
- _—
inyectores de chocolate
Magquinaria Materiales (materia

prima, empaques,

Figura 4.19 Diagrama Causa-Efecto disminucion retrabajo en barras de 28 g
Autor: Stalyn Pazmifio Caceres.
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Conclusiones del analisis de causa
1. Instalaciéon del sistema de control de temperatura de la tolva
dosificadora de chocolate.
2. Control de temperatura en el proceso de atemperado.
3. Tomay registro de la viscosidad de la masa.
4. Revision de Dosificadores de mani y de Vibradores medias lunas,

sensores de moldes.

Desarrollo

Se instala sistema de control de temperatura de la tolva dosificadora de
chocolate con el fin de que se lleve el control del chocolate que sale de la
atemperadora. Se instala un medidor de temperatura adicional en el panel

de control, para su verificacidén y registro.

Se capacita al personal y se da el seguimiento al control de las temperaturas
en el proceso de atemperado, con el fin de que se lleve a cabo una mejor
cristalizacidn del chocolate para evitar que luego del enfriamiento la barra se

derrita.

Se capacita al preparador de masa para que realice el analisis de viscosidad

de las masas de chocolates, con el fin de que dichas masas antes de entrar a
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la moldeadora, tenga las caracteristicas requeridas para un atemperado
apropiado. Luego de realizados los puntos anteriores, se obtiene informacion
de los siguientes indicadores en los meses del afio 2012, demostrado en el

grafico [4.3].

Grdfico 4.3 Porcentaje de retrabajo generado luego de implementacion de proyecto
de mejora continua

Retrabajo de
Barras 28 g.

10.0% 9.2%
9.0%
8.0%
7.0%
6.0%
5.0%
4.0%

2.8% 2.9%

3.0% 2.2% 2.6%

2.3%
2.0%
HE
0.0%

Acumul 2011 SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE Acumul 2012

Fuente: Balcon estadistico de la empresa.
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Se muestra en el siguiente grafico [4.4] el seguimiento del porcentaje de los
paros no programados, luego de la implementacién del proyecto de mejora

continua

Grdfico 4.4 Porcentaje de paros no programados generado luego de
implementacion de proyecto de mejora continua

Seguimiento Paros No Programados Moldeadora
8.0% SERVCO

7.0%
6.0% 5.8%
5.0%

4.0%

3.4%

3.0% T

2.0%

1.0%

0.0%

Acumul 2011 SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE Acumul 2012

Fuente: Balcon estadistico de la empresa.
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4.1.2. PROYECTO 3 VACUUMS
Objetivo:
Disminuir de 4 kg a 1 kg la variacién en descargas de glucosa para la

produccién las masas de caramelos blandos.

Antecedentes:

Al momento de realizar la mezcla de los ingredientes en el vacuum, el Unico
material que es vertido con medidas no estandar es la glucosa, componente
o material esencial para la elaboracion de las masas de caramelos blandos
(toffees). Un andlisis realizado en el mes de junio del 2012, logré detectar
que por cada batch de masa se coloca un promedio de 4 kg de glucosa
adicional. Esto conlleva un sobre consumo de dicho material de produccién,

el cual tiene una receta o célculo de 73 kg por batch.

En la siguiente tabla [4.14] se muestran los datos los consumos reportados

en el mes de junio
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Tabla 4.14 Datos de sobre consumo promedio por batch de glucosa mes de junio 2012

. . | Diferenci
Fecha N° Batch Cor.isu.mo Calculo Kg Diferencia a por
diario Kg
Batch Kg

10-jun 9 697 657 40 4.4
11-jun 14 1112 1022 90 6.4
12-jun 15 1157 1095 62 4.1
13-jun 15 1145 1095 50 3.3
14-jun 16 1241 1168 73 4.6
15-jun 13 1009 949 60 4.6
17-jun 9 689 657 32 3.6
18-jun 13 1035 949 86 6.6
19-jun 16 1231 1168 63 3.9
20-jun 16 1235 1168 67 4.2
21-jun 16 1222 1168 54 3.4
22-jun 15 1131 1095 36 2.4
24-jun 10 767 730 37 3.7
25-jun 16 1224 1168 56 3.5
26-jun 16 1219 1168 51 3.2
27-jun 15 1148 1095 53 3.5
28-jun 16 1239 1168 71 4.4
29-jun 16 1231 1168 63 3.9
30-jun 6 461 438 23 3.8

4.1

Autor: Stalyn Pazmifio Caceres.

Desarrollo

Se gestiona e instala sistema de control de pesos para descarga de glucosa,
que se coloca en tuberia de descarga sobre los vacuums de caramelos
blandos. El sistema pesa segun los parametros indicados para que
posteriormente dosifique lo sefalado y asi evitar el sobre consumo de este

material.
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También se considera un analisis del producto final luego del control que se
realiza, con el objetivo de que dicho cambio no genere variaciones en la
textura, calidad sensorial del producto.

Se toman los datos del consumo de glucosa en los meses posteriores del

2012, con los siguientes resultados, mostrados en el grafico [4.5]:

Grdfico 4.5 Sobre consumo de glucosa generado luego de implementacion de proyecto de mejora

continua

6.0

5.0

4.0

3.0

2.0

1.0
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Sobre Consumo de glucosa

4.1 338
2.8
2.3
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I 1.7 1.8
JUNIO JULIO AGOSTO  SEPTIEMBRE  OCTUBRE  NOVIEMBRE DICIEMBRE  Promedio

2012

Fuente: Balcon estadistico de la empresa.
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4.1.3. PROYECTO 2 SCHIB #1
Objetivo:
Disminuir de 4% a 2.5% el retrabajo que se genera de la fuga de producto en
buen estado, el mismo que se transforma y se reporta como retrabajo.
Antecedentes:
En la maquina Schib #1, al momento de realizar la limpieza en cada cambio
de turno existe fuga de caramelo en buen estado que junto a lo generado
por caramelos deformes y cisco se convierten en retrabajo. Este producto al

ser reprocesado, genera un costo adicional.

Desarrollo:

Para eliminar y/o disminuir que este producto en buen estado se convierta
en retrabajo, se gestiona un redisefo del plato giratorio que va en la
maquina envolvedora previo a su envoltura. Para esto se mide el tamafio del
caramelo y se compara con el tamafio de los agujeros que existen en el plato
de recepcion. Con esto, se redisefiard un plato acorde a las dimensiones que
tiene el caramelo y asi evitar la fuga de dicho producto considerado en buen
estado.

Se redisefa e instala el plato en la maquina envolvedora, luego de esto se

realizan las pruebas respectivas para que entre en funcionamiento.
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Se toman los datos luego de la instalacién del plato modificado y del

seguimiento se obtienen los siguientes datos mostrados en el grafico [4.6]:

Grdfico 4.6 Retrabajo generado luego de implementacion de proyecto de mejora continua.

5.0%

4.0%

3.0%

2.0%

1.0%

0.0%

Retrabajo Caramelos Duros

4.0%

3.3%

Acumul 2011 SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE Acumul 2012

Fuente: Balcon estadistico de la empresa.

Se muestra en el siguiente grafico [4.7] el seguimiento del porcentaje de
desperdicio de empaque primario, luego de la implementacion del proyecto

de mejora continua
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Grdfico 4.7 Desperdicio de empaque primario luego de implementacion de proyecto de mejora
continua.

Desperdicio de Empaque Primario Caramelos Duros
2.0%

1.0%
0.0%
9.0%
8.0% 8.0%
7.0%
6.0%
5.0% .
4.2% 359
% T
4.0% 35%
3.0%
2.0%
1.0%
Acumul 2011 SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE Acumul 2012

Fuente: Balcon estadistico de la empresa.

Se muestra en el siguiente grafico [4.8] el seguimiento del porcentaje de los
paros no programados, luego de la implementacién del proyecto de mejora

continua
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Grdfico 4.8 Paros no programado generado luego de implementacion de proyecto de mejora

continua.
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Fuente: Balcon estadistico de la empresa.




CAPITULO 5

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. CONCLUSIONES

Luego de la implementacion de los proyectos, se pudo evidenciar que:

En el proyecto de 7 SERVCO se logré reducir el retrabajo en los meses
de septiembre a diciembre del 2012 del 9.2% al 2.6% asi como los
paros no programados del 5.2% al 2.1% luego de la implementacién.
En el proyecto 3 VACUUMS se logré disminuir el sobre consumo de
los kilos de glucosa de 4.1 kg a 2.8 kg promedio de los meses de
septiembre a diciembre del 2012.

En el proyecto 3 SCHIB #1 se logrd disminuir el retrabajo del 4% al
2.9% promedio de los meses de septiembre a diciembre del 2012. Asi
mismo se redujo el consumo de empaque primario del 8% acumulado
del 2011 al 3.8% acumulado 2012 y de los paros no programados del
5.6% acumulado del 2011 al 4.6% acumulado del 2012.

El proyecto de mejora continua logra identificar e implementar
proyectos generados en la mayoria por el personal operativo de la

empresa.
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Existe colaboracién por parte del personal operacional vy
administrativo. Esto se vio reflejado en las ideas generadas para su
posterior andlisis y seleccién de las mismas.

Asi mismo, se evidencia la misma cooperacidn por parte de las dreas
de apoyo jefaturas y gerencias tanto operacional como financiera en
la gestién de los recursos para que los proyectos se gestionen de una
forma agil.

El analisis por medio del método de Ishikawa, permite encontrar
varias causas que originan un problema.

El seguimiento por medio de indicadores de gestién, permite la
correccidn oportuna en caso de alguna desviacidn existente.

Los trabajadores se sienten potenciados ya que sus ideas se plasman
en un proyecto confiable y que beneficia tanto al personal como a la

empresa.

5.2. RECOMENDACIONES

Implementar y ejecutar los proyectos adicionales considerados
relevantes para la mejora de la empresa.
Evaluar el cumplimiento de los objetivos trazados en los proyectos

iniciales.
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Proporcionar los recursos requeridos para el mantenimiento de cada
uno de los proyectos implementados.

Motivar al personal operativo para que se sigan generando ideas de
mejoras.

Se sugiere aplicar procesamiento estadisticos en las demds areas
para tener un eficiente control y asi determinar posibles

oportunidades de mejora



BIBLIOGRAFIA

[1] I1SO copyright office. (2005). Norma internacional 1ISO 9000 - Sistema de gestién
de la calidad: Fundamentos y vocabulario. Asociacidon Espafiola de Normalizacién y

Certificaciéon (AENOR), Espafia: ISO copyright office.

[2] Aguilar Morales J.E. (2010). La mejora continua, de Network de Psicologia
Organizacional. Sitio web:

http://www.conductitlan.net/psicologia organizacional/la mejora continua.pdf

[3] Dr. Guillermo Lépez Dumrauf. (2003). Calculo Financiero Aplicado, un enfoque
profesional. 2003, de Universidad CEMA Sitio

web: http://www.ucema.edu.ar/u/gl24/Slides/Evaluacion de proyectos de inversi

on.pdf

[4] www.quees.info. (2013).éQué es el diagrama de causa y efecto, para qué

sirve?.2013, de Quees.info Sitio web: http://www.quees.info/diagrama-de-

ishikawa.html

[5] ISO copyright office. (2008). Norma internacional ISO 9001, Sistemas de gestion

de la calidad — Requisitos. Ginebra, Suiza: Translation Management Group.


http://www.conductitlan.net/psicologia_organizacional/la_mejora_continua.pdf

