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A==
SINOPSIS.

El presente Trabajo Especial de Grado (TEG) se desarrollé en el departamento de
Manufactura de Bimbo de Venezuela, con la finalidad de formular propuestas de mejora a

los procesos de fabricacion de los productos que més impactan a la linea de pan.

Para tal fin, en primer lugar, se definié el problema, su magnitud, y los objetivos,
considerando las necesidades de las partes interesadas (Capitulo I), el cual se basa en un
incremento de los costos de produccion, debido al aumento de desperdicio de producto
terminado y disminucion de la eficiencia de la linea de pan, asi como a una caida en las
ventas de los productos del segmento blanco, por concepto de deterioro de su calidad

percibida por los clientes.

Seguidamente, con el objeto de validar el problema existente y entender sus implicaciones,
se recopild, a partir de entrevistas y de la data historica de los principales indicadores, la
informacién necesaria para determinar los productos criticos en cuanto a aumento del

desperdicio de producto terminado y disminucién de la eficiencia, que luego del andlisis de

gréficas de tendencia y tablas comparativas resultaron ser los productos de la categoria
blancos: Bimbo 500 g. v 650 g. y Holsum 500 g. v 650 g.

A continuacion, se procedié a caracterizar a esos cuatro pmductns criticos, encontrando sus
diferencias basicas, a través la revisidn de los manuales de procedimientos implicados.
‘ Ahora bien, para determinar sus caracteristicas mas criticas: “los defectos de calidad que
‘ presentan”, en primer lugar se evaluaron los procesos de control de calidad del producto
terminado: calificacién de producto terminado e identificacién y manejo de bajas, por
medio de flujogramas de despliegue, revisiones a los registros emitidos y observacion
directa, sin embargo, debido a las deficiencias halladas, se considerd que la informacién
histérica no era confiable para cumplir con el propésito, por lo que fue preciso realizar un
muestreo probabilistico, que manifesté una gran variedad de defectos de los cuales 16
resultaron comunes a los 4 productos y 13 tinicos a cada uno de ellos, siendo el maltratado

por la embolsadora el defecto mas critico.
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Adicionalmente, se encontré que el 75% de las veces los defectos no detectados son mayores
a los identificados, debido a que la identificacién de los defectos no es llevada a cabo con el
tiempo y la atencién requerida, es realizada por examinadores con diferente capacidad, sin

contar con la ineficiencia propia de la inspeccién visual humana.

Tales hallazgos evidenciaron importantes variaciones presentes en los procesos
productivos, por lo que se consideré necesario revisarlos detalladamente. Para ello, a fin de
obtener una visién clara de los mismos y facilitar su analisis, se disefié un diagrama que
recopila la informacién més relevante de herramientas como el diagrama de flujo de
proceso y el diagrama de recorrido. Posteriormente, se efectué una evaluacion general de la
linea, utilizando una guia de anélisis, que revelé una serie de debilidades en factores
claves para su desempefio eficiente, de las cuales resaltan el clima organizacional negativo,
la rotacion no autorizada , puestos de trabajo no ergonémicos, y sistema de transporte

(jaula) ineficiente .

Adicionalmente, se estudié otro aspecto muy importante: la forma en que se lleva a cabo el
control del proceso, analizando cada uno de los registros generados en las diferentes etapas,
para lo cual fue necesario realizar entrevistas a los Supervisores de Produccién y de
Aseguramiento de la Calidad, encuestas a cada uno de los operadores y observaciones
directas al proceso, encontrando 66 fuentes de error , 21 actividades que no agregan valor, 6
que constituyen reprocesos y 1 cuello de botellas, irregularidades que ocasionan

informacién no representativa de la realidad.

A fin de complementar el analisis y detectar nuevas oportunidades de mejora, se simuld la
linea de produccién, de modo de observar su funcionamiento real cuando evoluciona en el
tiempo, encontrando que el 60 % del tiempo de produccién corresponde a demoras
generadas en las dreas calificadas como deficientes en las evoluciones previas: carga de

jaulas, alimentacion al horno y sistema alineado video-jet (Capitula IV).
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Seguidamente, se formularon una serie de propuestas para eliminar las deficiencias
encontradas y se estimaron sus beneficios comparandolos con sus costos de implantacién,

resultando técnicamente posible y econémicamente rentable (Capitulo V).

Finalmente, se presentan las conclusiones generales y especificas de la investigacion que
evidencian un problema de fondo: “escasez gerencial ” referente a la falta de liderazgo a la
hora de desarrollar a las personas, tomar decisiones, coordinar Vv comunicar, mas alld del

control y la evaluacién cldsica (Capitulo VI).
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Introducecion

L1
INTRODUCCION.

Todos percibimos, ya sea en forma tacita o explicita, que en las empresas todo es variable,
tanto a través del tiﬂmllm como de un departamento a otro. Esto no solamente sucede en la
vida empresarial, lo que Deming resumié diciendo: “la variacién es vida; o la vida es
variacion”(Cunningham A.; 2000; pdg. 43). Y es que, no hay dos clientes idénticos, los efectos
de la cultura corporativa sobre el desempeifio son diferentes para todos los empleados, los
tiempos de llegada y entrega de pedidos, el entorno econémico, politico ¥ social cambian

constantemente....

No es de sorprender entonces que los indicadores de desempefio que se miden en las
organizaciones, con el fin de tomar decisiones, varien en el tiempo. Ahora bien, tener
procesos variando en el sentido de estar alejados de su valor éptimo causa grandes
pérdidas econmicas a la empresa. Més atn, en la mayoria de los casos, dichas pérdidas
son una funcion no lineal y asimétrica, pues tal como puntualiza Deming: “Las pérdidas

crecen mas que proporcionalmente a las variaciones” (Cunningham A.; 2000; pdg. 44).

De esta manera, si el propésito es optimizar el desempefio de la empresa, es indispensable
tener un método para interpretar el significado de la variacién, determinando: ;Qué es lo
que nos esta tratando de decir la variacién acerca de un proceso? Normalmente, esta
interpretacion se realiza con la ayuda de cifras o datos que son un reflejo directo o indirecto
de la realidad. Sin embargo, aunque vivimos en la era de la informética, sumergidos en
cantidades industriales de datos de todo tipo, en ocasiones, cuando se toman datos no se
sabe lo qué realmente significan. Adicionalmente, se piensa naturalmente que toda
variacién debe tener una causa directamente identificable, sin embargo como lo advierte
Kume: “Ese es un enfoque directo y a primera vista parece ser eficiente pero, en la mayoria
de los casos, las causas encontradas por medio de este enfoque no son las verdaderas, por lo
que, el primer paso para encontrar la verdadera causa debe ser una observacién cuidadosa
del fenémeno” (Kume H.; 1994; pdg. 52). Esto implica pasar a un nivel mas profundo de

percepcion de la realidad, el del comportamiento dinamico de los procesos en el iempo.
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Por tanto, hoy en dia, para lograr que las empresas sean competentes, una de las
responsabilidades primordiales de la alta gerencia es minimizar las pérdidas innecesarias

haciendo cambios estructurales que mejoren los procesos, disminuyendo y estabilizando la

variacion, de modo que los indicadores se acerquen cada vez mas a los valores optimos.

El presente Trabajo Especial de Grado aplica los fundamentos de tales planteamientos al
estudio de las variaciones existentes en la linea de pan de Bimbo de Venezuela, presentado

alo largo de la siguiente estructura:

Un Primer Capitulo, que define el problema en estudio, los objetivos perseguidos, las

variables estudiadas, asi como el alcance y limitaciones de la investigacion.

Seguidamente, el Capitulo II, presenta el marco referencial que contiene una descripcion
general del departamento de Manufactura, a fin de dar a conocer al lector el entorno donde
se desenvuelve el caso analizado, y seguidamente una explicacién de los principales topicos

que dan soporte al estudio.

El Tercer Capitulo, describe el tipo de estudio realizado, la poblacién y muestra analizada,
la metodologia y herramientas empleadas, asi como el plan de accién seguido y las

limitaciones presentadas durante la ejecucién.

En el Capitulo 1V, se expone el analisis de la situacién actual de la linea de produccién,
describiendo a detalle los procedimientos empleados y  presentando cada uno de los

resultados obtenidos junto con su interpretacion.

Posteriormente, el Capitulo V, presenta las propuestas sugeridas para solventar el
problema definido y una comparacion de los costos requeridos para su implantacién frente

a sus beneficios tangibles e intangibles.

Y finalmente, en el Capitulo VI, se presentan las conclusiones generales y especificas de la

investigacion.

2
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EL PROBLEMA Y SU DELIMITACION.
A continuacidn se describen diferentes aspectos que permiten conocer la motivacion del
presente Trabajo Especial de Grado y lo que se espera lograr con su desarrollo, especificando su
alcance, asi como las variables estudiadas.

L1 Identificacién de la empresa.

Bimbo de Venezuela C.A., pertenece al Grupo Bimbo, fundado en México en el afio de 1945 v
convertido hoy en una de las empresas de panificacion mas importantes del mundo por
posicionamiento de marca, por volumen de produccién y ventas, con presencia en 14 pafses de
Ameérica y Europa, con més de 100 marcas de reconocido prestigio y 4500 productos, elaborados en
sus 79 plantas y distribuidos con una flotilla de 23 mil unidades, para llegar a 550 mil puntos de

venta en el mundo.
En la actualidad esta empresa opera en nuestro pafs con las siguientes caracteristicas:
Cuatro marcas registradas: Bimbo, Holsum, Moran y Marinela.
Dos plantas de produccitn:
1. Planta Guarenas, con las siguientes tres lineas de fabricacion:
* Una linea de pan que produce:
Los panes blancos: Bimbo 500 g. v 650 g, Holsum 500 g.y 700 g.

Los integrales: Bimbo: 500g, “diet” 500g., 650g. y Holsum: 500g, “ligero” 500g.
Los panes con mantequilla: Holsum 500 g y Bimbo 500 g.

Yy vy ¥y

Y los derivados: los blancos Gama 500 g , 650 g, v Aro 500 g., 700g., as{ como
los integrales Gama 500 g. v Aro 500g 650 ¢.
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*  Una linea de bollerfa donde se fabrica pan para perros calientes y hamburguesas de sus
marcas Bimbo y Holsum, dirigido a tres mercados: bolleria hogar; bolleria callejera
(productos para carritos de perros calientes y hamburguesas), v bollerfa consumo,
orientada a satisfacer los requerimientos de las franquicias ( Mc Donald’s, Wendy's y
Arturo’s, Burger King y Fridays).

* Y una linea de pan molido que fabrica lo productos: Bimbo 150 gr v 5 Kg., Holsum 150
gr., Cargill 25 kg, v Arturo's 25kg

2. Planta Caucagua, con 3 lineas de produccion:

*  Una de bolleria que fabrica los mismos productos elaborados en Planta Guarenas.
*  Otra que elabora los cachitos Moran.
* Y ladltima que produce las tortillas Bimbo.

F Con respecto a los productos de la marca Marinela, cuatro son maquilados por empresas
externas: Polvordn, Canelita, Toma Dos, Panque Oro (vainilla y chocolate); v el resto

( Pingiiino, Twinkie, Gansito y Dédlmata ) son importados de Colombia.

Todos estos productos son distribuidos en el territorio nacional por doce agencias, cinco
tercerizadas ubicadas en: Margarita, Maturin, Coro, San Cristébal y Merida, y siete
pertenecientes a la empresa establecidas en: Macaracuay, Barcelona, Barquisimeto, Maracaibo,

Valencia, Maracay y Puerto Ordaz. (véase Anexo N° 1: identificacion de la empresa).
L.2 Definicion del problema.

Actualmente, Bimbo de Venezuela lidera en el rubro de pan industrial, con las dos terceras
partes del mercado, sin embargo en nuestro pafs, 95% del consumo de derivados de harina de
trigo corresponde a pan artesanal, el cominmente llamado "pan de panaderia”, siendo asi que el
consumo de pan industrial en el pais representa apenas 5% de la torta del mercado, repartida
entre la empresa objeto del estudio, Puro y Simple, Central y otras pequefias fabricas destinadas

a atender comunidades especificas.
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Compitiendo en tal reducido

5%

escenario, Bimbo de Venezuela

sufrié una disminucién en  sus
B pan artesanal

O pan industrial ventas de pan blanco, la cual

consideran se atribuye no sélo a la
95% situacion econdmica del pais que
ha ocasionado la disminucién del

Grafico N° 1: Distribucion del mercado de poder adquisitivo de la mayorfa de
derivados de harina de trigo

Euente: claboracidn propia los venerzolanos, alguncs de los

cuales se han visto en la necesidad

de disminuir su consumo regular de pan o sustituirlo por otro producto, sino también por la
reduccion paulatina, en los dltimos afios, de los habitos de consumo de este tipo de pan frente a
versiones mas ligeras (bajas en calorias). Adicionalmente, se ha conocido que un tercer factor
muy importante ha ocasionado tal caida: el deterioro de la calidad de estos productos, la cual se
ha visto agravada por el hecho de que la diffcil situacién econémica ha creado en el consumidor
mayor conciencia del valor de las cosas y por tanto mayor exigencia, razén por la cual estos

productos se han vuelto menos atractivos por su precio frente a otras alternativas.

Esta situacion ha afectado los indices de rentabilidad de la compaiifa, los cuales se han visto
adicionalmente impactados por el aumento de los costos de produccién reflejados en el
incumplimiento de meta de los indicadores de la linea de pan, siendo el porcentaje de
desperdicio de producto terminado defectuoso, denominado por la empresa como porcentaje de

bajas, el de mayor aumento en los Gltimos meses.

En resumen, la presencia de fuertes desviaciones de los indicadores v quejas de clientes ponen
de manifiesto con claridad la existencia de una fuerte variacion en los actuales procesos de

fabricacion de la linea en cuestién.
L3 Importancia y Justificacion
Ante la mencionada realidad, es fundamental comprender con detalle las caracteristicas

concretas de las desviaciones de la calidad asi como su esencia, considerando que, en estos

tiempos, para competir efectivamente por mercados mundiales, la administracién debe hacer de
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la calidad una meta estratégica basica, implementada no sélo en la funcién de control de calidad,
sino a través de cambios estructurales en los procesos que disminuyan y estabilicen la

variacion, con compromiso, motivacién y mediciones.

Este enfoque para la resolucion del problema planteado, denominado por los expertos como
Gestion por Procesos, es la filosoffa en la que se basan las teorias modernas de Gestioén de la
Calidad IS0 9000: 2000 y Calidad Total. Por ello se puede afirmar que la Gestién por Procesos
es una necesidad imperativa para las organizaciones que buscan éxito a través de la calidad

siendo Bimbo de Venezuela una de ellas.

Adicionalmente, se hace atin mas
1800 003

necesario analizar los Procesos

1400000

de manufactura de la linea de

'.: 12000048

& 1000000 BFroduccion de fabricacion de pan, debido a que

__E_ r Blancos (paq) I : d )
a 15 15

E aoo.no0 | - E———— misma, estando seml

E ' e izad

= 600000 automatizada con  una gran

=

B

400.000 1 cantidad de maquinaria antigua

200.000 y 21 operadores, para abastecer

o

la demanda de todo el Pais, debe

Do ne Q,Egs%a.m
& E 3x 5 53 2 E 3 'E E producir, un promedio mensual
& 28 de 1.400.000 paquetes, siendo los

Meses

Grafico N'2: Apone de los panes blancos al PI‘DduCtﬂS blancos los de !

totalproducido en cada mes delafio 2004

P EM st e aporte al total fabricado (32%).

Y es que, actualmente, las organizaciones, independientemente de su tamafio y del sector de
actividad, han de hacer frente a mercados altamente competitivos y con menores margenes, en
los que deben conciliar la satisfaccién de sus clientes con la eficiencia econdmica de sus
actividades. De esta manera la mejora de los procesos, tanto de forma incremental como de
manera radical, es esencial para las organizaciones que quieren sobrevivir, y mds aidn, para

aguellas que quieren ser exitosas.
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s razones y a fin de reforzar la mejora continua de las operaciones de esta

rendidas desde hace algunos afios tras la busqueda de certificaciones de
ito internacional como [SO 9000 Y HACCP, se hace preciso analizar los procesos de
e la linea de fabricacién de Pan, con el objeto de identificar oportunidades de

ortalezcan a la empresa en el pais y al grupo multinacional al cual pertenece.

presente trabajo especial de grado:
@ﬁuﬂes son los productos que més afectan los indicadores de la linea de pan?

| Qué tipo de defectos de calidad se generan en la fabricacién de los productos criticos?
$orxcumums a todos los productos o caracteristicos de cada uno de ellos?

» ;Cudles son los defectos mds criticos que se presentan en los productos de mayor
impacto?

» ;Los procesos de fabricacion son manuales o automatizados?

» ;Todas las actividades se encuentran estandarizadas?

.i ;Estén documentados todos los procesos?

» ;Es posible mejorar los procesos de manufactura de dichos productos?
» ;Es posible mejorar la calidad de tales productos?

» ;Resulta técnicamente posible v econdmicamente rentable la implantacion de las

propuestas, 0 es mas ventajoso continuar con la situacidn actual?
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1.5 Objetivos.

1.5.1 General.

Mejorar los procesos de manufactura de los productos de mayor impacto de la linea de pan

de una empresa panificadora.

L1.5.2 Especificos.

Identificar los productos de mayor impacto de la linea de pan.

* Conocer sus procesos de manufactura.

# Evaluar sus métodos de operacion.

» Conocer los procedimientos de aseguramiento de la calidad.

» Evaluar su sistema de control de calidad.

s  Caracterizar el desperdicio de los productos de mayor impacto.

» Formular un modelo de simulacion del proceso productivo.

o Detectar oportunidades de mejora.

* Evaluar con el modelo las posibles mejoras a la linea de produccién.

= Estudiar la factibilidad de las propuestas.

L6 Variables estudiadas.

Vartables Medicion Operacionalizacion

N* de defectos | Comparacion de las piezas extraidas de la linea contra el listado Conteo i
detectados de defectos elaborado nike mand
N* de defectos | ldentificacién de las Plezas empacadas que contenfan al menos Conteo |
o detectados | un defecto del listado, no detectado(s) en el alineado i
N® de panes Identificacion de Piezas extraidas de la linea que poseian al
desechados menos un defecto del_listado i e
Tiempo de ’ i
proceso Tiempo (min) Cronometro

Tabla N*1: Variables estudiadas en la investigacion
Fuernte: Elaboracidn propia
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1.7 Alcance y Limitaciones

El presente Trabajo especial de grade se desarrollé como un proyecto perteneciente a la
Gerencia de Manufactura de la Planta Guarenas de Bimbo de Venezuela y estudia
‘exclusivamente los procesos desarrollados por las dreas de produccion y control de la calidad,
para la fabricacion de los productos que mas afectan a la linea de Pan. Es importante mencionar

‘que no contempla la implantacién de las propuestas, ain cuando se presentaran a la directiva de
la empresa quedando de su parte la ejecucidn.
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MARCO REFERENCIAL.

La presente seccion contempla una descripcion general del departamento de Manufactura, a
fin de dar a conocer al lector el entorno donde se desenvuelve el caso analizado y

seguidamente una explicacién de los principales topicos que dan soporte al estudio.

?Ll_ﬂﬁerencias fundamentales de la empresa.

La estructura organizativa de Bimbo de Venezuela C.A es de forma piramidal ascendente,

con la maxima jerarquia en el gerente general, seguido de los gerentes por departamentos,

luego los supervisores hasta llegar a los empleados, maestros y colaboradores (véase anexo
1), siendo “maestros”, el nombre dado por la empresa a los coordinadores de las

ividades del 4rea de responsabilidad, relacionadas con el cumplimiento de las

ricar los productos de acuerdo al pedido de ventas.

gurar la calidad requerida por los }clie'ntes, con el cumplimiento de los estindares
: lecidos en cada producto.

ntener y verificar el buen estado y funcionamiento de la maquinaria.

mer la higiene y seguridad tanto del personal como de los equipos operativos.

el andlisis de los indicadores de gesti6n de la planta,

rrollar nuevos productos.

el presente trabajo analiza tnicamente la linea de pan, sélo se explicaran las
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1. Fabrica el pan en una linea de producciéon conformada por las siguientes etapas

consecutivas:

=  Area de la Primera Fermentacion.

HINSLUMOS

Actor

'ROCESO

FRODUCTO

Manual Automitica
Operador | Miguina
Selecciona en el panel view
el products a elaborar.

Ingredientes Acciona el dispositivo que Ingredientes
mayores solicita las cantidades mayores
{harina, agua i correspondientes de harina (harina, agua
y levadura) e it y agua y las envia al v levadura) e
ingredientes interior del tanque ingredientes
menores, preparador. Agrega mMEenores.

manualmente la levadura y
los ingredientes menores.
Rl ke Mezcla
mayores Mezcla .
j : i uniforme de
(harina, agua Tanque uniformemente los | | i
: ; ) ingredientes
y levadura) e preparador ingredientes mayores L P
ingredientes ¥ MEenores, M
MENOres.
Genera calor, con el
umh;{::n?: o trabajo mecanico de
i ; Tanque sus palatas, para Esponja
ingredientes ; Plel
A fermentador. activar el proceso de liquida.
o i fermentacion de la
menoras,
% levadura.
Enfria la esponja
liquida a fin de
paralizar el proceso de
Esponja Tanque fermentacidn de la Esponja
liquida. enfriador. levadura y la liquida fria.
almacena hasta que
sea solicitada por el
masera,

Tabla N* 2: Procesos realizados en el drea de la Primera Fermentacidn
Fuente: elaboracidn propia,
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* Areade Preparacion de la Masa.

PROCESCO
INSUMOS PFRODUCTO
- Manual Automaitico
Miqguina
Selecciona en el panel view
de la mezcladora el producto
Esponja liquida a elaborar y aoci:l;na el Mercade
fria, harina y Maseroa. dispositivo que solicita las o hf'lmda
agua, cantidades, de los insumos, Bk, Tunrlny
correspondientes y las envia RAUR
al interior de la misma.
Mezcla de
Mezcla de esponja I Adiciona, manualmente, los esponja liguida,
liquida fria, def;asem ingredientes menores y la ingredientes
harina y agua, ' levadura a la mezcladora. mayores ¥
mMenores.
Mezcla de esponja s
liquida, Acciona el dispositivo de la i ‘.iEI
ingredientes Masero. mezcladora que inicia la i
mayores il mecinico de la
P mezcladora,
Mezcla
uniformemente
Inicio del trabajo la esponja con
mecdnico de la Mezcladora. los Masa cruda.
mezcladora, ingredientes
III.B.}FDNE }"
MEnores,

Tabla N® 3: Procesos realizados en el drea de Preparacién de la masa.
Fuente: elaboracidn propia,

= Area de Dividido.

. PROCESO
INSUMOS

Manual PRODUCTC

‘Masa cruda. | Divisor. A : el djsgﬂ?iﬁm
que activa la divisora.

Corta la masa en porciones

M L Eoiesa con el peso especifico Piezas
seglin el producto en crudas.
claboracion,

Tabla N" 4: Procesos realizados en el 4rea de Dividido.
Fuente: elaboracidn propia.




s Area de Modelado.

INSUMOS

Actor

L

PROCESCY

Automilico
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PRODUCTC

Miquing
: Dan forma a las piezas crudas ;
gdz:; Muodeladoras. segun las E'S]JEC!'.E.EBE]'DTLES del P;fﬂif:;::ﬁ
producto en elaboracion. ’
Piezas Las piezas crudas modeladas Moldes con
crudas Trasportadores. caen por gravedad en los piezas crudas
modeladas. moldes. modeladas.

Tabla N® &: Procesos realizados en el drea de Modelado.

Fuente: elaboracion propia.

* Area de la Segunda Fermentacion.

INSUMOS

Actor

Operador

PROCESD

Manual

PRODUCTO

M iolaes sant Trab:aj::us Coloca los moldes, Carros llenos de
e rudns varios lenos de piezas moldes con piezas
T maquinas crudas modeladas, crudas
L en los carros. modeladas.
Lleva el carro
‘Carros llenos de | Trabajos llena de moldes, Cicos llenols e
moldes con varios con piezas crudas moldes con piezas
piezas crudas | maquinas modeladas, al CITORE Tnelgcias
modeladas, 2 interior de la colocados en la
cdmara de vapor. piinaia de vapor;
&mﬂms de Activa, mediante
} oldes con vapor, el (Tl
| piezas crudas i de fertnmiparc?gn de St uﬂm te
| modeladas s la levadura que moldes con piezas
. de vapor, crudas modeladas
l colocados en la produce el T
i cimara de crecimiento de la 3 :
Vapor. pieza.

Tabla N® 6: Procesos realizados en el drea de Ia Segunda Fermentacitn.

Fuenie: elaboraciin propia,




* Area de Horneo.

INSLUMOS

Actor

Operador

Midguina

(I

PROCESO

Manual

Retira los carros de la
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PRODUCTO

Carros, llenos de

carresponden al
proximo producto.

Carros llenos de cdmara cuando las moldes con piezas
moldes con piezas | Maestro de piezas ocupan el crudas modeladas
crudas, modeladas | horno. espacio definido por el y fermentadas,

¥ fermentadas. molde y los ubica al ubicados frente al

frente del horno. horno.

Carros, llenos de Trabajos .
moldes con piezas varios Moldes, con piezas
crudas modeladas | horno 1. Colocan los moldes en ﬂ-‘fdas mndeiades

v fermentadas, Trabajos la parrilla del horno. ¥ Astmerdhcins,
ubicados frente al varios ‘wlocados en la

T benn . parrilla del horno.
Moldes, con piezas
e indeladag Coloca las tapas a 1 h;DLthEI;j;éEU
; 05 producto
Fpﬁ?uiﬁgggh‘?l Descansero moldes del producto tapados y
s el BB&50. colocados en la
parrilla del horno. parrilla del horno.
Moldes, con piezas Inzerts los
crudas modeladas moldes en .
y fermentadas, i lﬂs. Mr:{ldes con piezas
B i en I columpios v | cocidas y calientes,
parrilla del horno. Pomich cela
pieza.
Moldes del ]
producto BB650 Retira las tapas de los Moldes g tapa
tapados que Descansero moldes del producto Qb SonEnEn
contienen piezas BEB&50. R cocie
s calientes,
Moldes que Extrae cada g :
contienen piezas Desmoldeador | pieza de su sza;, cucidas
cocidas. molde. Callenis:
Eocia
| 5 sorbato a
I es sin tapa cada pieza .
| que contienen Rociador. par:a Piezas m
| piezas cocidas. garantizar calientes e inocuas.
i su
: inocuidad.
il Antes de cada cambio
de producto, saca
Trabajos moldes vacios v coloca
Moldes. varios en la cama de rodillos Moldes.
" Horno. los moldes que

Talbla N*® T: Procesos realizados en el drea de horneo

Fuente: elabovacidn propin
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= Area de Enfriamiento.
Actor .
Manual Automitico
Operador | Mdgquina
Piezas cocidas | Engider Transporta las piezas, haciéndolas subir y Piezas
calientes ¢ (cm;er} bajar por una serie de niveles, con el objeto | cocidas frias
inocuas. : de que se enfrien, e inocuas.
Tabla N* 8: Procesos realizados en el drea de enfriamiento.
Fuente: elaboracidn propia.

=  Area de Empaque.

PROCESO

[MNSLIMOS ERODLCTO
Manual
Verifica el
aspecto general
de [as piezas
Piezas m;ﬁmg;f I Piezas cocidas frias,
cocidas frias | Alineador. oy PR inocuas, ordenadas y
£ inocuas. ita sin defectos.
rebanadora
cuidando que
no s¢ maliraten.
Piczas
cocidas [rias, . Fiezas cocidas, frias,
St inocnas, Rehanadora, Corta t,::a Eieza inocuas, sin defectos
| ordenadas y e e y rebanadas,
sin defectos
_ _P'ﬁez.as Coloca cada pieza e wocidas Ffas:
fm_uda_s, frias, Embclsadora. ehuhe b?lsﬂ sin defecto, rebanadas
sin defectos y correspondiente a endlaafag
rebanadas, o SU Imarca, Y )
o : Atacadabolea | Fiezas c“‘i‘fdas Erias,
' sin defecto, Atadora. con un Smb:;: EER0Y
e plastinudo. relunacas,
embolsadas y atadas.
Piezas cocidas frias,
Coloca la clave s:bdefe:;:'
Video Jet. correspondiente a eml:]‘:a das
cada baolsa, !
amarradas y
| codificadas.
Coloca la
cantidad de Piezas cocidas, frias,
piczas rebanadas,
Cesteadar. establecida en embolsadas,
cestas que luego cesteadas y colocadas
siltia una sobre en ruma sobre dollys.,
otra en el dollys.

Tabla N* % Procesos realizados en el drea de empaque. Fuente: elehoracidn propia,
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2. Asegura la calidad requerida por los clientes ejecutando los siguientes procesos

centrales dirigidos por el Supervisor de Aseguramiento de la Calidad y el Supervisor
del Sistema de Gestion de la Calidad :

2.1 Aduanas de Calidad: que constituyen los controles de calidad de todos los insumos
del proceso productivo, realizados a través de muestreo de lotes que son luego
analizados en el laboratorio de la planta o en laboratorios contratados. El tipo de
muestreo puede ser severo, normal o reducido, dependiendo de las experiencias que la
organizacién vaya teniendo sobre la calidad de los productos de cada proveedor y los
tipos de defectos de la materia prima, en base a su trascendencia en la calidad del

producto terminado:
- Menores: afectan en grado minimo.
- Mayores: reducen significativamente la calidad del producto terminado.

- Criticos: pueden provocar el rechazo del producto terminado.

2.2 Controles del proceso de fabricacion: realizados por algunos de los operadores de
cada drea, a través de la toma de mediciones que registran en una serie de formatos,

clasificados por Bimbo de Venezuela de la siguiente manera:

* Formatos de Calidad: son utilizados para medir variables claves que definen la

calidad de los productos.

- FC-PRO-PAN-001: Control de Temperatura, PH y ATT.

- Seguimiento operativo de fermentacion.

- FC-PRO-PAN-028: Control de Temperatura final de masa.

- FC-PRO-PAN-007: Control de Temperatura de producto a la salida de la
camara.

- FC-PRO-PAN-007: Control de Temperatura de producto a la salida del horno.

- FCPRO-PAN-008: Control de Temperatura del producto terminado.

16
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- FC-MTO-MET-501: Registro de verificacion e inspeccién de los detectores de

metal.

- FC-PRO-PAN-030: Caracteristicas del producto terminado.

= Listas de Fabricacién: formatos que ademds de contener los datos que permiten
conocer a grandes rasgos que tan desviado estd el proceso de los estandares, reflejan
gran parte de la informacién utilizada para realizar la rastreabilidad de algan
producto y calcular los indicadores o parte de ellos.

- FC-PRO-PAN-028: Lista de Fabricacién Area de Masas.

- FC-PRO-PAN-026: Lista de Fabricacién Area de Maquinas.
- FC-PRO-PAN-027: Lista de Fabricacién Area de Hornos.

- FC-PRO-PAN-034: Lista de Fabricacién Embolsado.

* Formatos de Apoyo: facilitan el trabajo de control de informacién. Son el desglose y

respaldo de la informacién vaciada en las listas de fabricacién.

- Copia de la hoja de Inventario de despacheo.

- Recepcion bajas de produccién linea de pan.

- FC-MTO-200: Interrupcion por falla mecanica (IPFM )
- FC-PRO-PAN-033: Produccién Entregada.

- FC-PRO-PAN-012: Supervision sistematica.

2.3 Calificacién de producto terminado.

DPara verificar el cumplimiento de las caracteristicas de calidad de los productos
terminados, la empresa utiliza a nivel mundial una herramienta denominada “criterio
 de evaluacion por atributos y momentos (Pan de sandwich) AN-ACC-001" (véase anexo

N °2) que permite evaluar:

17
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Tres caracteristicas consideradas por los clientes y consumidores en el momento de la

compra: Empaque, Presentacién, Suavidad.

Tres caracteristicas valoradas por el consumidor al momento del consumo: Sensoriales

(olor, sabor), Decorado-Relleno (cantidad, distribucién.), Textura (duro, pegajosa).

Tres caracteristicas que reflejan como el producto se ve afectado por las condiciones
del proceso, por lo que corresponden al momento técnico: Dimensiones, Corteza y
Miga.

En base a esto se efectiia la calificacion, clasificando los defectos que se presentan en los

productos en funcion de su nivel de gravedad, de acuerdo con la siguiente

conceptualizacién:

Verde: si la caracteristica de calidad no presenta defecto alguno.

Amarillo: si la caracteristica de calidad presenta un defecto, el cual puede ser

clasificado como defecto menor.

Rojo: si la caracteristica de calidad presenta un defecto, el cual puede ser clasificado

como defecto critico.

Posteriormente se determina una calificacién global para cada uno de los tres rubros

definidos, de acuerdo a lo siguiente:

1. Cuando todos los atributos para el momento de la compra, consumo o técnico han

sido clasificados como verdes, la calificacion para ese producto en ese rubro serd
Verde.

2. Cuando uno de los atributos para el momento de la compra, consumo o técnico es

Amarillo y todos los demas Verdes, la calificacién para ese producto en ese rubro
serd Amarillo.
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3. Cuando uno de los atributos para el momento de la compra, consumo o técnico es
Rojo y todos los demds Verdes o Amarillos, la calificacién para ese producto en ese

rubro es Rojo.

Esta calificacion global también considera que el defecto mds significativo observado

sea el que se anote al margen.

2.4 Alencién de Quejas a través de la linea 0-800-sabroso las cuales son procesadas a

través de un sistema llamado SATEC para luego ser analizadas por el supervisor de

Aseguramiento de la Calidad a fin de tomar las acciones necesarias segun el caso.

3. Mantiene y verifica el buen estado y funcionamiento de las maguinaria a través de un
equipo de trabajo conformado por un Jefe de Mantenimiento y, en cada turno, un Jefe
de Mecdnicos, asi como un grupo de mecanicos que reciben el llamado de lo operarios
siempre que se presenten averfas en las maquinarias que se encuentren a su cargo,
siendo los mecénicos los encargados de registrar los incidentes en el formato: FC-MTO-
200: Interrupcién por falla mecanica (IPFM ) v el jefe y/o el gerente, el responsable de
analizarlos para tomar las medidas correspondientes y programar los mantenimientos

necesarios.

4, Mantiene la higiene y seguridad tanto del personal como de los equipos operativos
mediante un grupo denominado “sanidad” que trabaja diariamente en base a los
resultados obtenidos por algunos de los operadores al registrar en cada turno, los

siguientes formatos:

= FC-PRO-017: Rutina de Entrega de Linea.

*  FC-PRO-PAN-038: Lista de Verificacion de Limpieza en la linea de pan
(Area de confeccion).

= FC-PRO-PAN-038: Lista de Verificacién de Limpieza en la linea de pan
(Area Horno).

* FC-PRO-PAN-038: Lista de Verificacién de Limpieza en la linea de pan

(Area envoltura).
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5. Realiza diariamente el andlisis de los indicadores de gestién de la linea en las juntas
enfocadas, creando compromisos entre todos los grupos del departamento (Calidad,
Mantenimiento y Sanidad) para solventar las desviaciones.

112 Tépicos que dan soporte al estudio.
I1.2.1 Indicadores de Gestion

“Son expresiones cuantitativas del comportamiento de la unidad (departamento,
gerencia, empresa, etc.) en dreas como uso de recursos (eficiencia) cumplimiento del
programa (efectividad), errores (calidad) entre otros, cuya magnitud al ser
comparada con algun nivel de referencia, podré sefialar alguna desviacion sobre la

cual se tomaran acciones correctivas o preventivas segln sea el caso”. (Rodriguez F.
Gdmez L; 1991; Pdg. 15).

I1.2.2 Eficacia

"Valora el impacto de lo que hacemos, del bien o servicio (producto) que

entregamaos o prestamos.

Extensién en la que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los

resultados planificados.” (Lopez, E.; 2000; pdg. 6).

I11.2.3Eficiencia
"Da cuenta del uso de los recursos o cumplimiento de actividades,

con dos acepciones:

1. Relacion entre la cantidad de recursos utilizados y la cantidad de recursos que se

habia estimado o programado utilizar.
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2. Grado en el que se aprovechan los recursos utilizados para transformarlos en

productos.

Grado en el que se alcanzan (logran) los objetivos previstos con el minimo uso de

recursos.

Relacién entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados.” (Lopez, E.; 2000; pdg. 6).

I1.2.4 Efectividad

"Relacion entre los resultados logrados y los que nos habiamos propuesto lograr.
Es el grado de cumplimiento (logro} de los objetivos que se habia planificado
alcanzar.” (Lopez, E.; 2000; pdg. 6).

I1.2.5 Seleccion de las muestras.

Las muestras deben provenir de una subpoblacion homogénea, es decir, las
mediciones provienen de los productos que se han sometido, a las mismas

condiciones del proceso, a los mismos operarios y a las mismas maquinas.

“El empleo de las formulas de cdlculo de la desviacion estandar de las medias de las
muestras v de la desviacién estindar de la muestra, para decidir sobre el tamafio de
una muestra en particular , en muchas aplicaciones industriales practicas requiere el
conocimiento de la desviacion estdndar del lote del cual se toma la muestra. En la
practica industrial, este valor es desconocido. Por tanto, las férmulas Gnicamente
servirin como guia tedrica, méas bien que como una determinacién matematica del

tamafio de la muestra.
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Para una decisién préctica industrial sobre el tamano apropiado de una muestra en

particular, por lo general, hay que tomar en cuenta dos factores:
% El aspecto econémico; o sea, ;Cudnto costara tomar cada lectura?

2. La exactitud estadistica que se requiere; es decir, ;Qué error se puede
permitir en la determinacién de los valores de las medidas de

dispersién y de tendencia central de la distribucién?

Por lo general estos dos factores actian en sentido opuesto. Para el aspecto
econdmico se requiere la muestra pequefia permitida, mientras que la estadistica
reclama una muestra lo més grande posible a fin de asegurar la maxima proteccién.
Como resultado, se debe buscar una compensacion entre los aspectos econémicos y
estadisticos de la situacion. La experiencia que se tenga del proceso de que se trate y
el sentido comun del personal interesado juega un papel muy importante en estas

decisiones.

Como el costo de la toma de lecturas y la exactitud estadistica que se requiere varian
naturalmente de una industria a otra, cualquier generalizacién sobre el tamano de
muestra deberd estar sujeta a compensaciones particulares; sin embargo, en la
practica, un tamano de muestra de 50 lecturas, es lo suficientemente segura para los

analisis industriales de distribuciones de frecuencia.

Ahora bien, si el costo de la toma de mediciones es muy bajo, o cuando se requieran
andlisis mas exactos, se podran tomar muestras de 100 o més lecturas. Cuando se
trate de andlisis de distribuciones relativamente nuevos, si el empleado que deba
tomar las lecturas no tiene un entrenamiento estadistico completo, no debe tomar
un tamafio de muestra inferior a 50 lecturas, sino tnicamente cuando cuente con
una ayuda estadistica competente o ya tenga una extensa experiencia anterior sobre
las variaciones del proceso, o bien cuando sélo se requiere una aproximacion muy

tosca.
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Ningin trabajo se ha hecho para relacionar el tamafio de la muestra con el tamafio
del lote, porque por lo general, la confiabilidad de una muestra depende
principalmente del tamafio de esa muestra mas que de la relacién entre el tamarfio
de la muestra al tamafio del lote del cual se ha tomado. Este principio es de suma

importancia en la formacién y empleo de las tablas de muestreo” (Feigenbaum A.; 1992;
Pig. 408 y 507).

IL2.6 Simulacidn.

I1.2.6.1 Definicién

“Es una técnica de estudio del comportamiento v reacciones de un determinado
sistema a través de modelos que simulan la totalidad o parte de sus propiedades

en una escala menor, permitiendo su manipulacion y estudio detallado” (Keiton. ;
2003; Pdg 10).

Es utilizada para analizar el comportamiento de gran cantidad de procesos que no
son posibles examinar con herramientas tradicionales de tipo matematico, con el

fin tiltimo de tomar decisiones acertadas.

En una simulacién de procesos de computadora se lleva a cabo el analisis de un
sistema determinado, sin ser necesario interferir en él en la realidad, por ello todas
las modificaciones y sus consecuencias ocurriran solo en el modelo computacional
mas no en el real, logrando asi realizar un estudio a bajo costo donde se pueden
evaluar distintos escenarios y alternativas de solucién para los problemas

existentes en el sistema real.
11.2.6.2 Tipos de simulacion

Los modelos de simulacion se pueden identificar por medio de la siguiente
clasificacién:
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1. Deterministicos vs. Estocdstcos.
Continuos vs. Discretos.

3. Estaticos vs. Dinamicos.
1. Deterministicos vs. Estocisticos.

Deterministicos si el modelo no contiene variables aleatorias sino que existe una

tnica data de salida para un conjunto de datos de entrada.

Estocdsticos cuando el modelo contiene procesos controlados por una o més

variables aleatorias, es decir, cuando existe inceridumbre,
2. Continuos vs. Discretos.

Continuo: cuando la representacion del sistema presenta variables que cambian

continuamente con respecto al tiempo
Discrefos: cuando el sistema se desarrolla a través del tiempo por una

representacion en la cual las condiciones de las variables cambian solo cuando un

evento cambia en el iempo.
3.  Estéticos vs Dindmicos.

Estifico: cuando la representacién del sistema se desarrolla en un tiempo
particular

Dindmico: cuando la simulacién evoluciona con el iempo.

mulacién desarrollada en el presente estudio es del tipo estocastica, discreta y
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ANALISIS DE INFORMACION.

En el siguiente capitulo se expone el analisis de la situacion actual de la linea de
produccién, describiendo a detalle los procedimientos empleados en la investigacion y

presentando cada uno de los resultados obtenidos junto con su interpretacion.
IV.1 Identificacion de los productos que mas impactan a la linea de pan.

Para facilitar el célculo y anilisis de los indicadores de la planta, Bimbo de Venezuela
cuenta con un software llamado Tablero de Control Gerencial (TCG) que permite
almacenar, administrar y procesar los resultados de desemperio del departamento de
Manufactura.

De la serie de indicadores que se manejan, la empresa se concentra en el andlisis diario de
los siguientes: porcentaje de bajas, costo de las bajas, porcentaje de eficiencia e
interrupciones por fallas mecénicas, cuyos resultados son publicados, en la manana del
siguiente dia, en carteleras ubicadas en todas las dreas de la linea, a fin de mantener
informado a todo el personal involucrado. También son reflejados en otra cartelera ubicada
en la sala de supervisores para ser analizados por los supervisores de Produccion, Calidad,

Sanidad y por los jefes de mecanicos en las denominadas juntas enfocadas.

vista de la relevancia que dicha informacion representa para la empresa, se analizo su
data historica para identificar los productos que mas impactan a la linea de pan. No
bﬁtante. se excluyd de dicho andlisis el costo de las bajas por considerar que el mismo no es
n buen indicador, debido a que no es una relacién entre variables cuantitativas, por lo que
10 permite observar, de una manera objetiva, la situacién presentada ni las tendencias de

cambio generadas con respecto a la meta.

il andlisis se inicié con la elaboracién de la siguiente tabla comparativa, a fin de entender

& composicion de cada uno de dichos indicadores.
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[ REERLIINE]

Erlicador Fdonmsia (LI Daedindion
e TETRT]

Eeveln ln porcitn

2 Tag | | dr prodecio gue B8
Cantidad de Bajas 100 es embaolsado por

Cantidad de Produecitn real a wo camplir eou las TablaN®10:
| |l eepeificaciancs de Composicion de
eulidad, N .
— los principales
indicadores de

tala la Mraccitn o
el tiempo total de gestion de las

_Tiempo de L,P,EM_x 100 i producciia gue lineas de

Tiempo total de produccion i | nrlnl:::;r:lr:::.lu produccion.

Fallas mecinboas. |

Fuente:
[ Elgboracidn propia

del tiempo resl, quvl

| | Muesirn la parciin

Yiempo de 30 fetrico + Oyl teor _‘,q.__]w_..g S :
Tiempo de proceso real + CyL Real™, et |

! E P ramaida,

Ahora bien, para conocer en detalle cada uno de los elementos que componen a dichos

indicadores asi como su fuente de extraccion, se realizé la tabla que se muestra a

continuacion:
Pl
P 3 Bajns { Kg )/ ( Cantdad de Kg 7 pleza) - -
Recepeinn bajas| dal producto
M* de coralan ™ prisrran
oo Henadan foumia
i prisran) g : = Lamtn e Condicion de
W de cestas Hlenadas s (8 plesss Soesta ) Eabciacity
Aren do
embaisada aperacian
ol o
% Emvuetto { plesas) + Bajas (plozas) Resulindo de 1 + 2
Thempo o Formrto ; FO-RMTO-200
I Hiogas da [PFh | Tenterru poobdat pore falla
LI*.F.hAd maechnics (IIFFR)
Tlempo de Tiempa Inbcial Taras
3 Bl ala
Process real empad e ru @l
 (TFral - T inleial)x] S40-Paros programadon)/60 [ © Lista] Programa de
de fabricacion
(embolsado) | producsion |
Tyl real Farmato ¢ Lista des
(Cambio y Durscian del Oyl real [/ 60 Fabricacidn dvea oe: mMasa,
Limplesn realy A UENAE ¥ horno
Tlempo tatal
Tiemipo de procerso real - CyLomeal Resulindo de § 4 &
e produccidn
Ritmo tedoico Envuelto { plesas) / hors Condicion de Crperacidn
Tiampro e
% Ervuelto (plhesas) f Blimo pedrico Resultado de 278
EIOCESa bedrico
CyL wear T Tyl [T
i (Cambios y
] J Tispiesan 15 min/ e Canenelcidm o Oiperaclan
dedrico)

Tabla N7 11: Férmula de caleulo de los principales indicadores y fuente de extraceidn de sus elementos.
Fuente:: elaboracidn propiz
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guidamente, considerando que es a partir del mes de Mayo de 2004 cuando se presentan
s mayores desviaciones de los indicadores, se estudi6 la data histérica correspondiente al
riodo Mayo -Octubre, por ser éste Gltimo el mes de inicio de la investigacién, realizando
ara ello las siguientes gréficas que muestran el comportamiento que tuvo cada indicador

1 la fabricacion de todos los productos.

Porcentaje de Bajas de la linea de pan

Grafico N° 3: Comportamiento del
Octubre 2004 po
afae fib) Maye- - ) porcentaje de Bajas de cada producto
L1 durante el periodo
v Mayo-Octubre 2004,
—s— EpR Fuente: elaboracidn propia,
BESD
—=—TDIETEND
18 En la gréafica anterior se observa
= :’: que durante todo el periodo
——MaNTH analizado, el indicador porcentaje
——E+om a .
o] de bajas exhibi6é desviaciones por

Tibhamlll encima de la meta establecida
— (2%) en los productos BB650 y
1700. También es importante resaltar el comportamiento del BB500 que mantiene una

ndencia al alza durante todo el periodo, siendo a partir del mes de Julio cuando empieza a
perar el objetivo. Una conducta similar presenta el BH500 durante el periodo Julio-
ctubre. Vale la pena acotar, aunque la gréafica muestra que el MANTH sigue una tendencia
aloga a la de los productos BB500 y BH500, ésta es mucho menos pronunciada v en el

iltimo mes anuncia una posible baja.

Interrupeiones por Fallas Mécindeas de La linea de pan
hiave-Octnbre 2004}

Grifico N° 4: Interrupciones por Fallas
Mecénicas ocurridas en el periodo
Mayo-Octubre 2004, durante la elaboracion de
cada producto,

Fuente: elaboracion propia

En el grafico N° 4 se visualiza que el

indicador Interrupciones por Fallas

Mecadnicas no mantuvo una tendencia
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fja en ninguno de los productos, sino més bien alterna durante todo el periodo analizado.
Este comportamiento demuestra que las medidas tomadas “extinguen el incendio”, es decir,
alivian la situacién pero no generan mejoras que perduran en el tiempo. Es significativo
resaltar que aunque la tendencia en todos los productos predice un aumento de este indice,

os mas criticos resultaron ser el BH700, BB500, BB650 y BH500, siguiendo dicho orden,
pues para el mes de Octubre ya superan la meta.

Porcentaje de Eficiencia de lalinea de pan
{Mayo-Octubre 2004)

Grafico N°5:
Comportamiento del
porcentaje de Eficlencia de la
linea en la elaboracidn de cada
producto durante el periodo
Mayo-Octubre 2004,

Fuente; elaboracidn propin

Por su parte, la gréfica

N 5 revela que

durante todo el

periodo estudiado, el

indicador porcentaje
le eficiencia no exhibe importantes variaciones para la mayoria de los productos,
xceptuando al BH500 el cual experiment6 una reduccién del 50% de su eficiencia en el mes
le agosto, recuperada en el siguiente mes y perdida nuevamente en el mes de Octubre en
ma menor proporcion. Sin embargo, el BB650 presento un declive por debajo de la meta
N los dltimos 3 meses estudiados, mientras que los productos BH700 y BB500 se alejaron

lel objetivo en los meses de septiembre y octubre.

Ahora bien, dada la complejidad de las graficas anteriores, se realizaron las tablas resumen
N 12, 13, 14 y 15, que muestran el comportamiento de cada indicador para los productos
jue resultaron criticos en el analisis anterior: BB650, BB500, BH700 y BH500. Para la
laboracién de éstas sélo se consideraron los tres dltimos meses, Agosto, Septiembre y
dctubre, por ser en dicho perfodo cuando la mayoria de los indices permanecieron

lesviados de las metas establecidas.
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BBE650
: Bajas (Vo) IPFM (Ya) Eficiencia (%)
Indicador .
Real Meta Real
Agosto 4,52
ol
é Septiembre 0,07
Octubre 22
Tabla N® 12 : Resumen trimestral de los principales indicadores del BB850.
Fuente: elaboracién propia.
BB500
as IPFM (% Eficiencia
e Bajas (%) (%) (%)
Real Meta Real Meta Real Meta
Agosto 0,23
L)
2 Septiembre 0,00 2
= Octubre 3,85
Tabla N® 13: Resumen trimestral de los principales indicadores del BB300 .
Fuente: elaboracién propia,
BH700
i Bajas(%) IPFM (%) Eficiencia (%)
Real Meta Real Meta Real Meta
Agosto 0,00
-]
2 | Septiembre 0,00 22
= Octubre 4
Tabla N° 14: Resumen trimestral de los principales indicadores del BH700.
Fuente: elaboracidn propia.
BH500
i Bajas(%) IPFM (%5} Eficiencia (%)
Real Meta Real Meta Real Meta i
Agosto 0,00
] F
¢ | Septiembre 0,00 2
=
Octubre 2,05 i

Tabla N” 15 : Eesumen trimestral de los principales indicadores del BHS00.
Fuente: elaboraciin propia,
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Estos resultados confirman el problema planteado por la empresa y definido en el Capitulo
I, donde se sefiala que los panes blancos son los productos que han generado las mayores

consecuencias negativas.
IV.2 Caracterizacién de los productos de mayor impacto.

Estos cuatro productos, a pesar de tener una caracteristica comun: pertenecen al segmento

de panes blancos, difieren de otras tantas a lo largo de toda su cadena de suministros.

En primer lugar, como es de esperarse, sus férmulas son diferentes, aunque comparten
ciertos ingredientes, tal como se observa en el diagrama de Venn representado en la figura
N3 (plano encartado).

En segundo lugar, la mayoria de las condiciones operativas varfan en el proceso de
fabricacién de un producto a otro, lo cual puede visualizarse en el diagrama de Venn

mostrado en la figura IN® 4 (plano encartado).

Por otra parte, sus tiempos de vida atil (Hempo garantizado de frescura) también son
diferentes, como lo indica la tabla N 16, por lo que su tiempo de vida en el anaquel

(iempo establecido de retiro del producto del mercado) tampoco son iguales (véase tabla
N°17).

Tiempo de vida atil Tiempo de vida de anaquel

(dias)

Tabla N* 16: Tiempos de vida Gtl Tabla N® 17: Tiempos de vida de anaquel,
Fuente: elaboracisn propia Fuente: elaboracidn prapia.

Adicionalmente, el mercadeo de cada uno de ellos también es distinto, como se muestra en
la siguiente tabla:
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st i)

15% superior al mercado 5% superfor al mercado
Estrategia activa: : .
Publicidad e ﬂxpmii:i.-:j?n P R T Estrategia pasiva:
e punts de venta
masivos
Alta MNinguna
Eui 40 afio delante : @ crecid
Amas de casa de 25 afios en adelante afos en adelantz (grupo qu
con la marca)

Mivel socioecondmico: Mivel socinecondmico:

AB plus

Presentacitn

La mayor parte del empaque es | El empagque no permite que &l consumidor
transparente, lo que permite al perciba las condiciones del producto.
consumidor observar el estado del
productn.

Tabla N*® 18: Diferencia en el mercadeo de los productos Bimbo v Holsum.
Fuenie: elaboracidn propa.

IV.2.1 Determinacidn de sus defectos de calidad caracteristicos.

Ahora bien, en vista de que, para los cuatro productos que resultaron criticos, el indicador
que presentd mayores desviaciones con respecto al limite establecido fue el porcentaje de
bajas (Véase Tablas N°: 12, 13, 14, 15), se realizé un estudio para conocer las causas de las
pérdidas de dichos productos. Para ello, en primer lugar, se investigé en que etapa pueden
detectarse estas bajas, encontrando que es posible hallarlas al final de cualquiera de los

guientes procesos: horneo, desmoldeo, alineado, embolsado y calificacion del producto terminado.




siguientes debilidades:
. Mombre

& Cuello de
2 Botella

fueron desarrollados para tal fin.

Definicitn
Actividad donde el trabajo se
acumule ¢ existen largos
refrasos.

Redundancia

Actividad ejecutada multiples
vices o por mibltiples grupos.

Reproceso

Actividad requerida para
corregir fallas, o efecutada
muchas veres debide a fallas.

No agrega
Valor

Actividad innecesaria en
termines de Jos requerimientos
del cliente, Fjm: Retrasos,
revisiones, transporte de
materiales y productos,
reparaciones, reportes internes,
inspecciones, procesos de
“puesta a punto” y

_preparacion.

Actividad que ocasiona
resultados incormectos o
reproces.

&
X Fu ;:::rde
c)

Desconexiones

Actividades en las que existen
rupturas en la comunicacion
entre provecdores y clientes,
turnos de trabajo, empleados v
patronos, elc,

Figura NS: Simbologia empleada para ef andlisis
Fuernte: Elaboracide propin
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Es importante aclarar que las bajas son detectadas en los procesos de homeo, desmoldeo
y/o embolsado, tinicamente cuando ocurren fallas en los equipos que los conforman,
mientras que en el alineado y en la calificacién del producto terminado siempre es posible

hallar los defectos generados en cualquier etapa del proceso, debido a que dichos procesos

Conocido esto, se procedié a evaluar, en primer lugar, el proceso de calificacion de
producto terminado, una herramienta utilizada por la empresa, a nivel mundial, para
verificar el cumplimiento de las caracteristicas de calidad de sus productos terminados.
Para facilitar la comprension de este proceso, se elabord un flujograma de despliegue (véase
anexe N° 5, pig. 60) a fin de obtener, en una sola hoja, un mapa visual de las interacciones
entre la gente, las operaciones, las decisiones y los documentos, a través de las fronteras
interdepartamentales. Posteriormente, se analizé dicho flujograma clasificando los

problemas hallados en base a las categorias que se muestran el la figura N5, detectando las

Ninguna de las calificaciones se
realiza teniende a la mano el
criterio de evaluacién, lo que

podria ocasionar errores de
apreciacion debido a que la gran
variedad de informacion manejada
en dicho documento es muy dificil

de memorizar.

El maestro de empaque no califica
todo los productos, considerando
que en la mayoria de los casos se
elaboran mas de tres productos

en un turno de trabajo.
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in lo establecido en el manual de procedimiento, solo un 28.6% fueron practicadas en

juntas de gerencia, un 71,4% efectuadas en las juntas enfocadas y un 873% ejecutadas
‘por los maestros de empaque y los inspectores de calidad, tal como lo indica la siguiente
; tabla:

m Encontradas LR

Junta de Gerencia 7 2 28.6

Junta enfocada 42 30 714
Maestros de empague e

1 : de Calidad 102 89 87.3

Tabla N* 19: Comparacidn entre las calificaciones programadas y las realizadas.

Fuente: elaboracidn propia.
De las calificaciones encontradas solo el 50%, 23% y 20% de las realizadas por las juntas de
gerencias, las juntas enfocadas, los maesitros de empaque e inspectores de calidad
respectivamente, fueron efectuadas siguiendo el criterio de evaluacién por atributos y
momentos (pan de sandwich) AN-ACC-001 (véase anexo N° 2, pag. 6), tal como se observa en la

tabla que se muestra a continuacién:

Encontradas o

Junta de Gerencia 1 2 5

Junta enfocada 7 30 23
Maestros de empaque e

Inspectores de Calidad 18 89 20

Tabla N® 20: Comparacién entre las calificaciones encontradas y las realizadas bajo €l
criterio establecido. Fuente: elaboracion propia.

El resto de las calificaciones revisadas no coinciden con el criterio de evaluacién

establecido, debido a que:

B Se registran defectos no contenidos en el criterio, tales como: aguado, huecos, hoyos,
rasga, cochambre, caido en el centro, color, doble clave, desordenado, contaminante,

piso cortado, manchado, asimétrico, sucio.

» [Dxisten defectos calificados de forma errada:
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- Defectos penalizados con rojo, segun el criterio, pero registrados como amarillo:
peso alto, harina en el piso, rebanada adicional, piso sucio, fermentado.
- Defectos penalizados con amarillo, segiin el criterio, pero registrados como

rojo: mal rebanado como rojo, bajo peso como verde.

> Algunos de los defectos fueron registrados en momentos, atributos o aspectos de

evaluacion diferentes a los establecidos:

= Colapsado en la calificacién del momento de compra (Presentacion) en lugar
de registrarse en la evaluacion de la simetria del momento técnico.

= Fermentado en el momento técnico (Corteza/Piso) o en el de compra
(Presentacién) en vez de anotarse en la evaluacién del sabor durante el
momento de consumao.

= Mal modelado en el momento técnico (Dimensiones) en lugar de apuntarse
en las condiciones fisicas de la presentacién durante la evaluacion del
momento de compra.

= Caverna en Corteza/Piso en vez de evaluarse en la miga.

* Quemado en el momento de consumo (Sabor/Olor) en lugar de estar en
técnico (Corteza/ Piso).

= Maltratado en la calificacién del Empaque en vez de encontrarse en la de

Presentacion.
» En ciertos casos, no se especifica la marca y/ o peso del producto calificado.

Es importante resaltar que el criterio establecido sugiere reportar un mismo defecto: tunel,
en dos atributos (en el tamafio y en la apariencia de la miga), lo cual representa una

deficiencia, debido a que puede generar confusiones para los calificadores.

No conforme con estos resultados, para complementar el analisis, se revisaron todos los
registros de “recepcidn bajas de produccidn linea de pan” (véase anexe N°2, pdg. 26) incluidos en

los reportes de produccion generados en el periodo Mayo-Octubre 2004, encontrando
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| también severas deficiencias de registro como la ausencia del motivo de la baja y del

nombre del producto desechado.

Adicionalmente, se revis6 la data histérica del sistema de atencién de quejas de clientes,
SATEC, (véase anexo N°2, pig. 32) para encontrar las causas de los descontentos reportados de

estos cuatro productos, sin embargo no fue posible manipular esta informacién debido a

gue solo se clasifican las quejas por: tipo de inconformidad, tipo de comentario y tipo de
marca mas no de producto. Con toda la informacién encontrada se elaboré un primer
listado de defectos, sin embargo, debido a los errores de registro hallados, se realizaron
observaciones directas al proceso de identificacién y manejo de bajas, en base a las cuales se
elaboré el flujograma de despliegue que se muestra en la pig. 61 del anexo N° 5. Seguidamente,

se analizd el mismo utilizando la simbologia mostrada en la figura N° 5, encontrando que:

1. Laimportante actividad de identificar los defectos de calidad que pudiese presentar
el producto, antes de ser embolsade, es realizada por un operador denominado
"Alineador” que, tal como su nombre lo indica, tiene como principal
responsabilidad alinear los panes que bajan por gravedad del enfriador para que
puedan ser rebanados correctamente, asi como también evitar la saturacién de la
linea por medio de la extraccion de panes, los cuales deben ser nuevamente
incluidos cuando la misma este apta para seguir procesando. De modo que la
identificacién de los defectos no es llevada a cabo con el tempo y la atencién
requerida. Adicionalmente, al no ser esta actividad ejecutada por un Inspector de
Calidad u otro afin, la identificacién de los defectos se realiza de forma muy
subjetiva, lo cual se agrava debido a que existe un convenio entre los operadores
que les permite rotarse de puesto de trabajo cada hora, ain cuando ninguno de ellos

estd capacitado para desempefarse 6ptimamente en todos los lugares de trabajo.

2. Las piezas defectuosas son colocadas en el mismo lugar que las que se encuentran

en perfectas condiciones pero son retiradas de la linea para evitar la saturacién, lo
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que podria generar ¢l desecho de panes perfectos o la integracién a la linea de

defectuosos que luego llegarian a los consumidores finales.

3. El Descansero, al momento de etiquetar las bolsas de panes desechados, no registra
todos los motivos de las pérdidas, sino que considera tnicamente ¢l defecto que se
haya presentado con mayor frecuencia, de esta manera la informacién manejada

por todos los departamentos no refleja lo que realmente esta ocurriendo.

4, El Supervisor de Produccién vacia la informacién de los registros de bajas en dos
oportunidades, lo cual representa una redundancia. Adicionalmente, esta
informacién también es transcrita por el Asistente Administrativo, empledndose asi

recursos adicionales para realizar la misma actividad.

5. Cabe destacar, que el sistema Bimbo XXI sélo permite seleccionar el drea donde se
generan las bajas v los defectos preestablecidos (véase anexo N°2, pag. 29,30, 31),
por lo que no permite registrar cualquier otra situacién que pueda presentarse,
ocasionando que las estadisticas llevadas no representen fielmente la realidad.
Adicionalmente este hecho representa una desconexion en el proceso pues ocasiona

una ruptura de informacién a partir del registro de bajas hecha por el Descansero.

6. Una de las copias del formato “Recepcion de bajas de produccion” no es entregada
al departamento de Contabilidad, debido a que desde la activacion del sistema de
informacién Bimbo XXI esta operacién no es necesaria, de modo que su actual

generacién no agrega ningdn valor.

Concientes de toda esta situacion, a fin de obtener una mejor representacion de la realidad,
fue necesario realizar un muestreo probabilistico, debido a que el universo de estudio (total
de productos criticos fabricados) era tan grande que el censo excedia las posibilidades de
esta investigacion. Dicho muestreo comprendié el estudio de cada una de las lineas de
embolsado, puesto que en ambas se lleva a cabo la operacion de alineado, y se efectud

durante las cuatro semanas del mes de noviembre, estudianda sdla 5 de los 6 dias hdbiles
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de la empresa (lunes a viernes y domingo), por considerar que el dia domingo es afectado
" por ciertas variantes que podrian alterar el estudio, como el horario de trabajo y, en
ocasiones, los bajos &nimos del personal por el prejuicio de considerar éste un dia
comtnmente no laboral. Ahora bien, en vista de que la cantidad producida varia en base a
los pedidos de ventas, por lo que no todos los dias se fabrican todos los productos, no se
determiné un tamafio de muestra fija, sino que se estudio, en todos los casos, el 50% de la

cantidad producida durante el periodo mencionado.

A continuacién, se elaboré un formato de seguimiento con el primer listado de defectos
elaborado, el cual fue modificado en el transcurso del muestreo, con la inclusién v/ o retiro
de algunos defectos, hasta obtener el formato final (wéase anexa N° 3, pig, 33). Una vez
establecidas estas pautas se realizé una “inspeccién 100%” de los panes defectuosos
seleccionados por el Alineador y se procedié a clasificarlos y contabilizarlos en el formato
elaborado, obteniéndose los resultados que se muestran en el anexo N° 4 (pigs. 39-46). Ahora
bien, debido a la diversidad de los tamafios de las muestras estudiadas, fue necesario
realizar un analisis de la varianza para determinar si la variabilidad de la cantidad de
defectos hallados dependia del nimero de masas estudiadas. Para ello se empleé el
programa estadistica Minitab 13.20 (véase amexo N° 4, pdgs, 47-49) en cuyos resultados se observa
claramente que, en todos los casos, el p- valor es mayor de 0.05, con lo que se comprobé

que la cantidad de defectos encontrados no depende del nimero de masas estudiadas.

De esta manera, con el muestreo realizado se obtuvo, de forma objetiva, la altima y mads
critica caracteristica de  los cuatro productos que mds impactan a la linea de pan: los
defectos de calidad que pueden presentar, cuya clasificacién se presenta en el diagrama de

Venn representado en la figura N° 6 (plano encartado) y su aspecto se muestra en fotografias
exhibidas en el anexo N 4, pigs. 50-59.




—[ Capitulo IV: Andlists de informacion
L1

IV.2.1.1 Determinacion de los defectos mas criticos de los productos de mayor impacto

Luego de cada seguimiento, con los resultados obtenidos de cada una de las lineas de
embolsado, se elaboraron grificos de Pareto, para hallar, diariamente, los defectos mas

criticos en cada producto (véase anexo N° 5, pags. 62-74 ), cuyos resultados se resumen en las

tablas representadas en el anexo N" 5. Con dicha informacién, se realizaron, para cada

producto, dos graficas de Paretos, correspondientes a cada una de las lineas de embolsado

(véase fig. N°7), obteniendo los resultados que se muestran bajo estas lineas.

salirde b1 ebuar] Manchaddn per grosa

Usaum orpwin

[Maltrataiic e Gesmeldeadd (i (e
intdodl sdirdels Wity (5 | Manchado adnporesbolad]  Haringen corters
palsdirdela 2 Colapsad

Pequelia complel Fasadode
PETETETERE

Tabla N* 21: comparacidn entre los defectos criticos de los productos de mayor impacto.
Fuente: Elaboracidn Propia

En lineas generales, la tabla anterior evidencia que el defecto mas critico es el maltratado por
la embolsadora (representado por el color naranja), pues se presenta en todos

los productos, en ambas lineas, con excepcién del BB500 que sélo lo exhibe en la linea de
embolsado 2, representado asi el 88% de presencia. En segundo lugar, con un 75% de
presencia, se encuentra el defecto manchade por grasa, debido a que también aparece en
todos los productos y en ambas lineas, con excepcién del BB650 v el BH500 donde sélo se

presentaron en la linea de embolsade 2.
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Figura N 7: Diagramas de Pareto de los defectos presentes en los productos de mayor impacto,
Fuente: Elaboracidn propia
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Para identificar las posibles causas

Ty = de estos defectos, se realizaron

Lrincuiodo o e il s che y 4
ebedsadon, & acserd ol observaciones directas a ambas

embolsadoras v entrevistas con el
personal del area de Empaque.

Con la informacién recopilada de

estas fuentes, se elaboraron los

diagramas Causa-efecto que se

muestran en la figura N8,

encontrando que estos defectos no

se atribuyen a causas especiales,

sino a deficiencias
Figurn NH: Fosililos e di los difectis mds erftions de los producos. de mayor impacen, permanentes en equipus y jn
Framate: Edabonacidn propis,
procesos.

Por otra parte, es importante resaltar que durante el muestrec también se detectaron panes

empacados con al menos un defecto,

e dotectos aldtetadion . | 5% il difecbos n

listos para ser entregados a despacho. [ e/ | sise | ]
HESN B ql
x . . o 19/11,/ 2004 - -
En vista de esta situacién se procedio BHN0 51 45
w“ T BHMN | 17 1&3
e Lgss BE&S) | [ T
a cuantificarlos, de una manera |— T | — -
e " * o011, BB 39 B
sistematica, para conocer su impacto, TR o =
2/ 112004 T 18 5
obteniéndose los resultados que se 5550 = =
ERS00 =
24411,/ 2004 e =i 1 :
muestran en la tabla N°22, ] | ]

Tabla N® 22: Namero de defectos no detectados en el alineado.
Frente: elaboracidin propia.,

Los resultados obtenidos evidencia que productos defectuosos llegan al consumidor, con lo
cual se podria estar confirmando una de las supuestas causas de la disminucién de ventas

planteadas en la definicion del problema.

47




7 Capitulo IV: Andlisis de tnformaciin
—
La situacién anterior se agrava aun més, puesto que los resultados también revelan que, en
la mayoria de los casos, el 75% de las veces, la cantidad de defectos no detectados es mucho
mayor a la que el operador logré detectar en su debido momento. Esto podria atribuirse, no
s6lo, a las deficiencias detectadas en el andlisis del flujograma de identificacién y manejo de
bajas, respecto al modo de operar en el alineado, donde se identificé diferencia en la
capacidad y experiencia de las personas que examinan, sino que, aun cuando la inspeccién
visual humana es flexible y se puede adaptar a situaciones nuevas de una manera muy
1dpida, también es sabido que factores como la fatiga y la monotonia de este trabajo, hacen
que la inspeccién visual humana sea de una eficiencia inconstante y muchas veces poca
segura para garantizar que los productos que pasen por este control de calidad cumplan
con las especificaciones establecidas. Adicionalmente, otra posible causa de esta situacién,
podria ser la disminucién de la severidad en el control cuando los indicadores se
encuentran fuera de meta, debido a que el salario, tanto de los operadores come de los

supervisores, depende de los resultados reflejados en estos indices.
IV.3 Evaluacién de procesos de manufactura.

La gran variedad de defectos encontrados refleja importantes variaciones en el proceso
productivo, por lo que se consideré necesario realizar una revisién detallada de los

principales procesos de manufactura de los productos criticos.

Para ello, a fin de obtener una visién clara de los procesos y facilitar el andlisis de los
mismos, en primer lugar se disefio un diagrama que recopila la informacion més relevante
del diagrama de flujo de proceso y del diagrama de recorrido (véase in figura N° 9: diagrama
combinado de proceso en el plano encartado), donde no solo se pueden apreciar la cantidad de
actividades, de operadores, de equipos y de materiales, sino que ademés permite
observar facilmente su distribucién en la etapa del proceso en la que intervienen, a través
de la asignacion de un color distintivo a cada drea y entidad procesada. Adicionalmente,
en dicho diagrama se refleja la cantidad y el tipo de registros que se generan en cada una de
las etapas. Para la realizacién de este diagrama se elaboré un formato (véase anexo N°3, pig. 34)

para registrar las observaciones directas a cada 4rea de la linea.
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‘Posteriormente, para efectuar una evaluacién general de la linea, se disefio una gufa de
analisis (vdase anexo N°3, pag. 35), en base a las sugeridas en el Maynard (Maynard W.; 1994; pig.47),
y Niebel (Nickel B. Frefvalds A; 2004 pig. 31), que al aplicarse evidencié las siguientes
debilidades:

» Al estudiar lo respectivo al diserio de las piezas se hallé que el producto BB650 requiere
costos adicionales para su procesamiento, pues necesita herramientas de modelado
adicionales, una tapa de molde para lograr su forma final y por tanto un operador que
las coloque antes de ingresar al horno y otro que las retire a la salida de este equipo. Asi
mismo, se conocié que este producto es el dnico pan en el mercado que posee forma

cuadrada.
= Alrealizar el andlisis de las operaciones:

= Enel drea de masa, se observé que la cantidad méxima de masa de reproceso que se
adiciona a una nueva no estd estandarizada, lo que podria estar generando
diferencias entre el nivel de calidad de las masas, produciendo con esto variaciones

a lo largo de todo el proceso.

= En el drea de embolsado, se aprecié que el operador cada vez que se consume el
material de empaque o debe sustituirlo por cambio de producto, abandona su
puesto de trabajo para buscar dicho material en el espacio destinado a su

almacenaje, intervalo de tiempo en el cual:

=+ No se recuperan las piezas de pan que no fueron embolsadas correctamente,

aumentado asi el indice de bajas.

=+ Mo se inspecciona el funcionamiento de la embolsadora, por lo que no se
realizan los ajusten necesarios para evitar paradas en la misma, lo que podria
aumentar el IPFM.
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= En algunas ocasiones, las etapas anteriores deben esperar a que se efectué la

insercion del material de empaque en el dispesitivo correspondiente.
= Al evaluar el apartado correspondiente a la materia prima, se encontré :

= Enla inspeccién de las condiciones de almacenaje de la harina, que aunque los silos
conservan las caracteristicas de este fundamental ingrediente, el modo de operacién
de los mismos ocasiona la mezcla en un silo de dos moliendas con propiedades
diferentes, lo que genera pérdida de la trazabilidad y variaciones entre las piezas de

un mismo producto.

= En la revisién de fuentes de pérdidas, se detectd que los enharinadores ocasionan
pérdidas de harina de polveo, debido a que constantemente rocian este ingrediente,
incluso durante los espacios entre piezas v las paradas en la linea, donde este

ingrediente No es necesario.

* Al estudiar lo referente al manejo de materinles se percibié que los carros, o jaulas,
utilizados para transportar las piezas desde la salida del drea de modelado hasta la
alimentacion manual al horno, incluyendo el 4rea de la segunda fermentacion, no
permiten siempre conservar las caracteristicas de las piezas, porque sus frecuentes
impactos producen la pérdida del tamano de las piezas obtenido durante la segunda
fermentacion. Este tipo de transporte presento otra debilidad en el analisis del orden y
equipamiento, donde se encontré que su forma de manejo origina desorden en el 4rea y el
deterioro de sus paredes, debido a que su peso requiere de un gran esfuerzo fisico para
ser desplazados vy adicicnalmente su tamafio no permite al operador visualizar su
recorrido. Esta misma razén ocasiond que en el andlisis de las condiciones de trabajo este

sistema resultara inseguro, considerando a las personas que transitan por la zona, y

generador de fatiga en el operador, por representar una carga fisica elevada.
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_® Al examinar lo concerniente al orden y equipamiento también se observeé:

* Tanques contenedores de masa para reprocesar en un 4rea no demarcada para tal
fin, y lo que es peor expuestos al ambiente, considerando que uno de sus
principales ingredientes, la levadura, es un organismo vivo que a temperatura
comprendidas entre los 20 y los 40 °C aumenta la velocidad de fermentacién en un

8% por cada grado que aumenta la temperatura, por lo que en estas condiciones

podria generarse una sobrefermentacion.
= Desgaste de la pintura de las demarcaciones de toda Ia linea.

= [Irregularidades en la condiciones del piso de toda la linea, pues presenta

desniveles que dificulta el desplazamiento de las jaulas.

Al verificar las Condiciones de trabajo se percibié una alta temperatura a lo largo de toda la
linea, sobre todo en el 4rea de hornos, aun cuando se observaron ventiladores distribuidos
por todas las dreas. Es importante resaltar el calor y vapor al que esta sometido el maestro
de horno, que debe ingresar frecuentemente a la cdmara de vapor a retirar los carros que
hayan experimentado la segunda fermentacién, y los alimentadores del horno que recibe

directamente el calor emitido por este equipo.
Al revisar lo relativo factores administrativos se aprecié que:

* Durante la investigacién renunciaron dos Supervisores, un Inspector de Calidad y una
Analista de Calidad, y hasta el momento, sélo un supervisor ha sido sustituido, asi
mismo fue despedido el Asistente Administrativo y sustituido por un pasante LN.C.E,
lo cual evidencia un clima organizacional desfavorable, lo cual se agrava por el hecho

de que los actuales empleados han adquirido mas responsabilidades sin recibir un

sueldo mayor.
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= [Existe rotacién del trabajo entre los colaboradores aiin cuando no esta autorizada, el

pago varia segun el puesto de trabajo para el cual fue empleado y no se proporciona

capacitaciéon multifuncional.

* Existen incentivos al salario que dependen de los resultados reflejados en los

indicadores.

Para evaluar lo correspondiente a las inspecciones, se consideréd necesario ampliar el
andlisis, por ser el control del proceso un factor clave de este estudio, para ello, se
estudiaron cada uno de los formatos utilizados por los operadores para tal fin , resultando
necesario, en primer lugar , realizar entrevistas a los supervisores de Produccién y de
Aseguramiento de la Calidad, por medio de las cuales se conocié que estos formatos son
clasificados por Bimbo de Venezuela tal como se presentsd en el marco referencial (véase
Capitulo IIT). Una vez conocida esta clasificacion, se diseié una encuesta abierta, con un
lenguaje bastante sencillo (véase anexo N° 3, pig 37.), para ser respondida por cada uno de los
operadores. Con toda la informacién recopilada y la revisién exhaustiva de cada formato
(véase anexo N° 5, pigs, 74-89) se realizé una tabla resumen, para cada uno de ellos, que contiene
ademés del propésito, responsable y frecuencia de llenado, las ventajas v/o desventajas
detectadas en cada uno de los formatos, las cuales fueron analizados en base a la

simbologia mostrada en la figura N“ 5.

Durante el andlisis de los formatos se fijo una especial atencion en evaluar el plan de
muestreo empleado para controlar el proceso de fabricacidn, para lo cual se elaboré la tabla
" 23, encontrando errores referentes tanto al tamario de las muestras como la frecuencia
de ejecucion, debido a que no representan confiablemente a la poblacién definida (cada

‘masa producida), porque no se considera que este es un tipo de proceso en el cual no es

practico separar fisicamente cada lote (cada masa producida).
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Segulmients Temperalura (*C) de la esponia en el tangue de fermentacién A la primera
espatija del
s gt Variable FH de la esponja en el tangue de fermentacion Harmo, se I.e.mlde sy
cada 2] min <
ATT de la esponfa enel e i fermentaciin walor de cada
il ki cariabie
FC-PRO-PAN-00T: EH del agua de 5 1 vez por cada
Tpenia Terperatura (%) iricial de la esponga en ol tngue di fanmentacion
Control de FH inicial de ln esponfa en el tangue de fermentaciom
Varabl ATT inicial de la esponga en e tangue de fermentacidn 100 il
[ Temperatara (°C) final de La esponda en el tingue de fermentacian
Temperatara, Fhy :
FH final de la esponfs en of tangue de fermentacidn
ATT final de ka esponja en ¢l tangue de fermentacion
ATT Temperatum (°C) de ka esponia en el tangue fric elaborada
| FC-IRO-PANOIE: 1 ez por cuda
Control de i T fimal
temperatura final def emperatura (*C) final masa mas:. 100 mi
fAss s elabarada
Formatn eloctninion 3 muestras de 2
di control de pesa
Variable Peso decada pheza Cada & minutos panes
del programa futuine
OC light consecutivos
FC-PRO-FP AN Coddas ver que se
Lista de fabricacidn Variable Cantidad de lubricanhe de molde requiere cambio 1 molde
area de maguinas de molde
FC-FRO-FAN-0T:
Control do
Temperatura de Variable Temperatura de la masa Cada 15 minutos 1pan
producto a la salida
de la cimara
FC-PRO-FAN-007:
Cantrol de
Temperatura de Variable Temperatura del producto Canda 15 minubs 1 pan
producto o la salida
died horna
FCPRO-PANSDT;
Lista de Fabricacidn Variable Tiempo de proeha en la cimara de vaper Cada 15 minutos) 1 carro
Area de Hornos
Ninguno Ningunao Ninguna Kinguna Minguna
FC-FRO-FAMN-I0: Cada 15 minuios
Temperatara del producto terminado 5 panes
loma 1 pan
Caracteristicas del Varinhlo Cada 15 minwtos
Pesa ded produscto evminada 5 panes
products terminado ama 1 pan
FC-ACC-OT: Vease Aneso N " 2 (Criterio de evaluscian per atributos y mesmenios 1 wez por cada
Formato para
realizar ka Anribautos producta 1 pan
calificacion de
oo (pan de sandwich]) elaborade
| FC-MTO-MET-501: 1verencada |1 bharra fermsa, T
Hegistro de Variahle Grado de seneibilidad
barra no ferrosa
verificasin e
Inspeccitn de los & Tho Emislon de sorddo i
detectares de metal hom acero inonddable

Fuente: elaboracidn propia

Tabla N® 23: Resumen de caracteristicas de las muestras tomadas para realizar el control del proceso.
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IV.4 Simulacion del Proceso Productivo.

A fin de complementar.el andlisis y detectar nuevas oportunidades de mejora, se simulé la
linea de pan, utilizando el software Arena 5.0, con el objeto de observar su funcionamiento

real cuando evoluciona en el tiempo. Para ello se aplicé la siguiente metodologia:

1. Definicién del objetivo.
Dar respuesta a las siguientes interrogantes:

a. ;Donde se generan esperas? ;Cudnto duran?
b. (En que dreas se satura la linea?

c. ;Cual(es) es (son) el (los) recurso(s) con mayor porcentaje de utilizacion?

2. Formulacion del modelo.

Para tener una idea concreta de cémo es el modelo a desarrollar:

a. Se tomé como base el diagrama combinado del proceso presentado en la Figura N°

9. (plano encartado).

b. A fin de determinar el comportamiento de la duracién de las operaciones, se
realiz6 un muestreo. Para ello, en primer lugar se dividié el proceso
productivo en 10 subprocesos consecutivos, en base a la posibilidad de
realizar los seguimientos sin afectar el desempefio normal de la linea y
sobretodo de manera que la desintegracion realizada permitiera cumplir con
el objetivo planteado. De esta manera, los subprocesos estudiados fueron los

siguientes :

1. Preparacion de la masa.
2. Sistema que incluye los procesos de: dividido, modelado y deposito de
piezas en molde.

3. Carga de moldes en carros.

4. Segunda fermentacién.
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5. Distribucion del tiempo del sistema: salida de la fermentacién -inicio de la
alimentacién al horno.

6. Alimentacién del horno.

7. Sistema que incluye los procesos de: salida del horno-rociado-desmoldeo-
transporte al enfriador.

8. Enfriamiento.

9. Sistema que incluye los procesos de: alineado, rebanado, embolsado, atado y

video jet.

| 10. Carga de dollys.

Posteriormente, para obtener los datos de una forma rdpida y ordenada, se
elabord un formato de seguimiento (véase amexe N° 3, pig. 38).Es importante
resaltar que en la mayoria de los casos el tamafio de la muestra fue de 50
observaciones, sin embargo, debido a limitaciones de Hempo, se hizo flexible este
tamafio, deteniendo el muestreo cuando los resultados se ajustaron a una

distribucién conocida, siendo, 30 datos, la menor muestra considerada.

Se empled la herramienta Imput Analizer del simulador, Arena 5.0, para

hallar la distribucién que maés se ajustase a cada uno de los tiempos medidos

{véase anexo N° 6, pdgs. 92-123).

Se tomaron, de los informes diarios de produccién de enero y febrero del presente
afio, las cantidades de masas, de cada producto, que fueron elaboradas (véase anexo
N° 6, pdg.91). Seguidamente se introdujeron, dichas cantidades, en el Imput
Analizar, arrojando las distribuciones a las que mejor se ajustan (véase anexo N°

6, pdg.121-123).

Se contabilizaron todos los recursos con los que cuenta la linea (véase anexo N° 6,
pidgs. 124- 126)
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4. Desarrollo del Modelo.

Posteriormente se introdujeron en el software cada uno de los datos recabados y se
utilizaron todos los médulos expresados en el encarte del anexo N° 6, construyendo
asi un modelo lo més apegado a la forma de trabajo real. Es importante aclarar que

el modelo contiene los siguientes supuestos:

* Aunque en la realidad se manejan muchas entidades (masas, piezas, moldes con piezas,
jaulas con moldes y piezas), se analizé a detalle una tnica entidad, “pieza”, haciendo
las equivalencias necesarias para tal fin, puesto que la simulacién de dicha entidad era

suficiente para responder a todas las interrogantes planteadas.

* En la realidad, cada 24 horas los supervisores crean las listas de fabricacién que
especifican todas las masas que serén procesadas en el dia, lo cual solo pudo
representarse en el modelo como una creacién consecutiva de todas las masas de cada
producto que originan las largas esperas que se observan antes de su ingreso a la
mezcladora, por lo que es importante resaltar, que las mismas no son mas que colas

ficticias generadas por la logica del software.

5. Validacidmn.

“Validar es confirmar que el modelo es una representacién precisa del sistema real.
Se logra mediante un proceso iterativo que compara los resultados del modelo con el

desempefio del sistema real, de modo que la diferencia entre ambos y el

conocimiento del sistema real se utiliza para mejorarlo”(KELTON, D; SADOWSKI,
R, 2003, pg. 26).
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Para tal fin, se corrié el programa con 30 replicaciones, cada una de un dia de
longitud, para comprobar que todo funcionaba correctamente y estaba libre de
errores de programacién. Ahora bien, debido a que las medias de las distribuciones
no resultaron normales ni sus varianzas iguales, no fue posible emplear la Prueba T
de hipétesis como técnica de validacién. Por lo que se calculé el error relativo
porcentual de los valores del tiempo promedio de proceso y de la cantidad promedio
de panes embeolsados arrojados por la simulacién con respecto a los valores del

tiempo promedio de proceso y de la cantidad promedio de panes embolsados en la

realidad, empleando la siguiente ecuacién:

% de Error =| Valor real — Valor simulade | X 100
Valor real

Obteniéndose resultados (véase anexo N°6, pig.

Eoor proovedio (%)
Produdo Tenpo(h) [N depiems| 127-130) que indican que el modelo simulado
B0 D8 A se ajusta a la situacién real con un error
Be650 ZA 156
BRI 03 142 promedio total de 26 % en lo referente al
e e e tiempo v 20 % en lo que concierne al
Total error promedio (4 5 .0 )
T N 23 Frvores relalives de |2 valicasen y su promecio ol nimero de piezas.

5. Aniilisis de los resultados arrojados.
Al revisar los resultados de la simulacién (véase anexo N° 6 pag 131 ),se encontré que :
= En promedio, el 67 % del iempo de produccién corresponde a esperas.
* Las mayores esperas se presentan en los procesos de:
Sistema dividido - modelado del producte BB500 y BH500, (3 horas en promedio) lo

cual puede relacionase con el alto porcentaje de utilizaciéon del molde que

comparten estos productos (60%) y con la larga trayectoria que tiene que seguir
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cada molde hasta poder ser utilizado nuevamente, ya que el porcentaje de
utilizacién de las maquinas de este sistema fue de tan solo 8 % de las denominadas
maquinasl (las correspondiente al producto 1: BH700), 2% de méquinas2 (la
utilizada para el producto 2: BB650), 3 % para méaquinas3 (la que respecta al

producto 3: BB500) v 1% para maquinas 4 (la utilizada en la elaboracion del
producto 4: BH500).

Carga de jaulas, (2 horas en promedio) uno de los procesos manuales calificados en

el andlisis general como muy poco ergondmico, ineficiente e incluso inseguro.

Alimentacién al horno, (1 hora con 20 min. en promedio) otro de los procesos
manuales criticos en cuanto a deficiencias halladas, pero en actual etapa de
renovacién (colocacién de bandas transportadoras, en el lado izquierdo del) razén

por la cual no seré considerado como alternativa de mejora.

Sistema alineado-video jet, (1 hora promedio) otro de las dreas de la linea, que
resulté seriamente objetada en lo que a control de calidad de producte terminado
se refiere, con uno de sus cinco subprocesos sin automatizar (alineado) y el

embolsado ejecutado con maquinaria antigua.
= Los recursos mas utilizados son los siguientes:

Con un promedio de 79 % es utilizado el denominado “operador “en el modelo, que
corresponde, en la realidad, a los operadores que realizan la carga de jaula, el
transporte de la cdmara al horne, la alimentacién del horno y el alineado

Los carros o jaulas con un 73%.

Los moldes de capacidad 500 g (moldes3 y moldesd) en un 60 %

La mezcladora con un 36%

El denominado “operador()” (Masero) en un 34%.

Y la embolsadora con un 31% de utilizacion
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Los resultados obtenidos evidencian que las demoras del proceso no se deben a la
insuficiente capacidad de los recursos, pues las mismas no superan el 80%, sino a
deficiencias encontradas en las mismas actividades que resultaron criticas en el analisis

anterior, por lo que no se considera necesario invertir en nuevos recursos para mejorar la

eficiencia.
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ANALISIS DE RESULTADOS.
En la siguiente seccion se presentan las propuestas sugeridas para solventar el problema

definido, asi como una comparacién de los costos de su implantacion frente a sus

beneficios.

V.1. Las propuestas.

Las propuestas planteadas fueron agrupadas segiin la mejora general que lograrfan al

actuar de manera conjunta. A continuacion se muestra clasificacion sugerida:
1. Afin de garantizar la eficacia de los indicadores de produccion, se plantea:

. Revisar exhaustivamente los datos teéricos contenidos en los sistemas de
informacién (Bimbo XXI, TCG y el archivo de Excel manejado por los
supervisores), empleados para el célculo de los indicadores, a fin de

garantizar la confiabilidad de los resultados obtenidos en cualquiera de ellos.

. Replantear el indicador actual de costos de bajas por una relacién que permita
realizar comparaciones objetivas a fin de facilitar la toma de medidas

acertadas.

INDICADOR: COSTO DE BAJAS (%)
ACTUAL PROPUESTO
i Costo de las bajas  x 100
Coato da las bajas Costo total de produccidn

Tabla N25: Indicador propuesto: costo de bajas (%)
Fuente: Elaboracién propia

Sugiriendo calcular:
- Costo de las bajas:
Cantidad de producto desechado (kilogramos) x Costo unitario (Bs/ Kg).
- Costo total de produccion:
IN? de masas fabricadas x rendimiento tedrico (piezas/masa) x Costo unitario (Bs/ Kg).
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2. Para aumentar la efectividad de las calificaciones de producto terminado, se

sugiere:

. Adaptar el criterio de evaluacién por atributos y momentos (Pan de
sandwich), AN-ACC-001, proveniente del corporativo mexicano, a las
condiciones actuales de Planta Guarenas, para la evaluacién del momento
técnico, y sobretodo a las expectativas de los clientes “venezolanos”, a fin de
valorar efectivamente los momentos de compra y consumo, empleando
técnicas como el “focus group” con consumidores locales, a fin de determinar
especificaciones cualitativas claras que reflejen lo que actualmente es

verdaderamente importante para su plena satisfaccion.

- Basdndose en las nuevas especificaciones obtenidas, tomar fotografias que
indiquen como debe ser el aspecto de cada producto y cuales son los defectos
que bajo ningin concepto pueden embolsarse, y colocarlas en el drea de
empaque de modo tal que el Alineador las pueda visualizar ficilmente

siempre que lo requiera.

. Capacitar al personal involucrado y evaluar periédicamente el desempefio de
este proceso, con el objeto de obtener informacién confiable que permita
tomar decisiones acertadas. Para tal fin, se sugiere manejar los indicadores
mostrados en la tabla N” 26, durante un periodo de tiempo establecido por la

empresa, que deberia depender de los resultados obtenidos.

Calificaciones elaboradas {19 Calificaciones erradas ()

Calificaciones con al menos un eror x100
Calificaciones elaboradas
Tabla MN°26: Indicadores propuestos para aumentar la efectividad de las calificaciones

de producto terminado.
Fuente: Elaboracidn propia

Entendiendo por error, cualquier diferencia con el eriterio de evaluacién por
Afribuios y momentos (Pan de sandwich), AN-ACC-001.
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Debido a la gran variedad de defectos que se manejan en el criterio de
evaluacion por atributos y momentos (Pan de sandwich), AN-ACC-001, se
considera necesario realizar las calificaciones teniendo a la mano este
documento. Con la finalidad de unificar la apreciacién personal v de esta

manera poder cuantificar las caracteristicas cualitativas que definen la calidad

del producto.

Adquirir instrumentos que conviertan las caracteristicas cualitativas en

cuantitativas, tales como: el colorimetro, moldes de medicion de tamafio,

3. Con el objeto de garantizar un efectivo control del proceso y una correcta

trazabilidad, se propone:

Eliminar de todos los formatos que capturan el desempefio de las variables del
proceso, los registros que no agregan valor, constituyen reprocesos,
redundancias y/o fuentes de error, bien sea, modificando los existentes o

elaborando nuevos formatos. Para ello se sugiere empezar por :

Sustituir las tablas de datos por graficas de control.

Debido a que, tal como se explicé en el anilisis, en el transporte de la
mezcladora al dividido, se une una masa con otra, se propone cambiar, en
todos los formatos consecutivos a la lista de fabricacién de masas, la unidad

de control “masa de cada producto” por “total del producto”.

Adicionalmente, debido a que no resulta practico separar fisicamente los
lotes (masas), se sugiere aplicar, durante el Alineado, el plan de control de
proceso por atributos ideado por Ross (Feigenbaum; 1992; pdg. 564) como
una medida inmediata para evitar la llegada de producto defectuoso hasta

el consumidor. Dicho plan requiere ser ejecutado como se sefiala en el

diagrama de flujo mostrado enla siguiente figura:




_l Capitulo V: Anilisis de resultados
L1

Figura N” 10 : Plan de muestrec propuesto por Ross.
Fugnte: Elaboracidn propia.

Dicho plan esté disefiado alrededor de las siguientes caracteristicas:

Un nivel de calidad aceptable de 2% con un riesgo del productor de 5%.
Un porcentaje de tolerancia de defectuosos en el lote del 15% con un riesgo
del cliente del 10%.

Capacitar a los operarios acerca de la forma correcta de llenado de los nuevos
formatos, interpretacion de las graficas de control y toma de acciones

correctivas y preventivas en el caso que corresponda.

A fin de aumentar la confiabilidad de que los productos que pasen por el
control de calidad, realizado en el Alineado, cumplan con las especificaciones

establecidas, se sugiere instalar un sistema de inspeccion visual automaética.
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En lineas generales, para asegurar el 6ptimo desempefio de la linea, se considera
necesario, aplicar las siguientes medidas a fin de eliminar las deficiencias

encontradas durante el analisis de:
Operaciones:

4. Realizar un disefio de experimentos con el objeto de determinar la cantidad

apropiada de masa a reproceso que debe mezclarse con una nueva.

5. Antes de iniciar el proceso de embolsado, preparar la cantidad exacta de
material de empaque a utilizar durante el turno, de modo que el operador no
tenga la necesidad de abandonar la inspeccién de la embolsadora para buscar

el material, con esto se lograria:

» Reducir el indicador de bajas, con la recuperacién de mayor cantidad de

piezas de pan que no fueron embolsados.

» Reducir el indicador de IPFM, con la toma de acciones a tiempo que

eviten paradas en la linea por fallas en la embolsadota.

#  Aumentar la eficiencia, al reducir el tiempo de cambio de producto y de

reposicion de material de empaque.
Materia prima:

6. Colocar, en ambos silos, un dispositive que permita pesar la cantidad de
harina existente, para poder conocer, en cualquier momento, el total de este
ingrediente y de esta manera facilitar la planificacién de la asignacién del silo
que se debe cargar o descargar a fin de evitar la unién en un mismo silo de

dos moliendas de harina con caracteristicas diferentes, considerando el

inmenso aporte de este ingrediente en la variabilidad del proceso.
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7.  Instalar sensores en los rociadores de harina de polveo para disminuir la

merma de este ingrediente.
Manejo de materiales/ Orden y equipamiento/ Condiciones de trabajo:
8. Colocar rieles en el drea donde se desplazan los carros, a fin de:

» Disminuir los esfuerzos fisicos realizados por los operadores y su

consecuente fatiga que disminuye la productividad

# Mantener el orden del limitado espacio de dicha 4rea, con lo cual se
podré reducir el tiempo de ejecucion de estos transportes manuales y

aumentar la eficiencia de la linea.

¥ Evitar accidentes debido al dafio que puede ocasionar el gran peso que

Poseen estos carros.

» Disminuir el deterioro de las paredes generado por el choque de los

carros contra las mismas.
» Reducir la cantidad de reproceso causado a la salida de la cdmara por la

incorrecta manipulacion de los carros, cuyos impactos producen la

peérdida del tamafio obtenido durante la segunda fermentacion.

Orden y equipamiento:

9. Introducir en el almacén refrigerado de levadura las masas que deben

reprocesarse, a fin de paralizar la fermentacién y evitar variaciones en el

proceso.
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Condiciones de trabajo:

10. Emprender un estudio para reducir la temperatura interna de la planta
aumentada por la emisién de calor de los hornos industriales, considerando
que la temperatura, ademas de aumentar la fatiga de los operadores, es una

variable que afecta directamente al proceso por su accién sobre la levadura.

11. Debido a que todas las actividades que resultaron criticas durante la
simulacion, en cuanto a tiempo de espera en colas, son manuales o semi-
automatizadas, se sugiere realizar estudios ergonémicos en cada uno de los

puestos de trabajo que conforman estas actividades.
Factores administrativos:

12. Aprobar la rotacién de los operadores y capacitarlos para el correcto
desempefio en todas las 4reas a fin de convertirlos en “operadores
multifuncionales”, de modo que, ademas de eliminar el cansancio fisico y
mental generado por el trabajo repetitivo, se pueda redistribuir el personal en

el caso de ausencias imprevistas.

13. Sustituir en lo posible, la supervision, la administracién por resultados y la
administracion por objetivos, por el liderazgo cuyo proposito debe ser:
optimizar el desempefio de las personas y de las maquinas, para mejorar la
calidad, aumentar la productividad, haciendo que las personas sientan orgullo

por su trabajo y se comprometidos con él.

V.2. Anilisis Costo-Beneficio

A fin de proporcionar una medida de los costos de las propuestas sugeridas y a su vez
compararlos con los beneficios esperados, se elaboré la tabla que se muestra a

continuacién:
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Tabla N"28: Definicion del tipo de costo y beneficio de cada propuesta planteada (continuacién).
Fuente: Elaboracidn propia
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Ahora bien, en vista de que, por limitaciones de tiempo, no fue posible determinar la
magnitud de los costos tangibles y todos los beneficios estimados resultaron intangibles, se
determinaron los efectos en unidades econdmicas, estimando el costo de seguir con la
situacion actual de pérdidas de dinero por concepto de desperdicio de producto terminado
(bajas) e ineficiencias en la fabricacién. Para ello, se pronostico, la cantidad de piezas que
podrian fabricarse en el préximo trimestre (Junio, Julio, y Agosto) asi como los valores de
los indicadores de bajas y eficiencia, en base a los resultados obtenidos en el afie 2004
durante estos mismos meses. Es importante destacar que las predicciones se realizaron
para todos los productos criticos, empleando el método de Regresion Lineal (véase anexo N° 7,
pig 133-134 ) por ser esta técnica la que garantiza una mayor probabilidad de acierto (95%).
Por otra parte, para el cilculo de la pérdida total no se consideré las generadas por
concepto de interrupciones por fallas mecanicas, debido a que las mismas estan reflejadas
en las ineficiencias. Adicionalmente, no se empleé el costo de cada pieza sino el precio de
venta al cliente, por considerar esta situacién como una pérdida de oportunidad de venta.

A continuacién se muestran los resultados obtenidos para cada producto:
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Figura N*11 : Tablas con el prondstico de las pérdidas de dinero correspondientes
al products BBAS0.
Fusnte: Elaboracidn propia
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Figura N°12 : Tablas con el prondstico de las pérdidas de dinero correspondientes al producto BES00.
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Capitulo V: Analisis de resultados

©
e

PRODUCTO PERDIDA TOTAL  (Bs)
BEG50 228 406.276,14
. BHT00 156,907.937,74
BB500 268,612 457 B5
BH500 542 917.085,97
1,197.043.767,50

Tabla N® 2%: Prondstico de la pérdida de dinero de seguir con [a situacién actual,
Fuestte: Elaboracidn propia

La elevada cifra de pérdida total estimada, sugiere que cualquier mejora, por mas minima

que sea, constituiria un gran aporte a la disminucién de este monto, justificando asi el costo

de su implantacién.
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B2
CONCLUSIONES.

= De los diez productos elaborados cuatro: BB650, BB500, BH700 y BH500, resultaron ser
los que mas impactan a la linea de pan, en términos de disminucién de eficiencia v calidad.

= En la fabricacidn de los productos criticos se generan 29 defectos de calidad, 16 de los
cuales son comunes incluso a los cuatro productos, mientras que otros son caracteristicos de
cada uno de ellos (véase diagrama de Venn representado en la fig. N° 7).

* Los defectos que se presentan con mayor frecuencia en la mayoria de los productos
estudiados resultaron ser el maltratado por la embolsadora y el manchado de grasa.

= Delos 29 procesos ejecutados actualmente en la linea de Pan, 15 son manuales (30%) y
el resto automatizados.

= Ninguna de 14 actividades manuales se encuentran estandarizadas.

= Mo todos los procesos estén documentados y los que si se encuentran no son cumplidos

a cabalidad.

= Los procesos de manufactura de los productos de mayor impacto pueden mejorarse , en
cuanto a calidad y eficiencia, implantando las propuestas planteadas de una manera
sistemitica: desarrollando, en primer lugar, un cronograma de trabajo que otorgue
prioridad a aquellas que puedan ser implantadas de forma inmediata, mientras se trabaja
en las que requieren un plazo mayor para su ejecucion, definiendo la estructura del equipo
y estableciendo mecanismos de evaluacion y criterios de éxito del plan de implantacion.

= Las propuestas planteadas se consideran técnicamente posible y econémicamente
rentable si se comparan los bajos costos de implantacién de la mayorfa de éstas con la

magnitud de las pérdidas que se generarian de continuar con la situacién actual.

Ahora bien, aungue a simple vista las deficiencias parezcan resolverse a nivel operativo,
evidencian que existe una “escasez gerencial”, escasez que se refiere a la falta de liderazgo
a la hora de desarrollar a las personas, tomar decisiones, coordinar y comunicar, mas alla

del control y la evaluacion clasica, pues en Glfimo término:

“No se dirigen fdbricas, ni equipos, ni tecnologias, se dirigen personas”

José Maria Cardona Labarga
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Adicionalmente, con la realizacién del presente trabajo se comprendié que:

= Mejorar la calidad implica disminuir la variacion en los procesos y es el resultado de un
cambio profundo en la cultura de trabajo, por lo que se convierte en un proceso dificil e
interminable.

= Para interpretar efectivamente a la variacién, es mucho mejor graficar los datos contra el
tiempo, utilizando las cartas de control, que almacenarlos en forma de tablas.

= A fin de disminuir la variacion, es indispensable identificar y corregir las causas
especiales pero solamente remedia temporalmente los problemas, por lo que el
mejoramiento verdadero implica trabajar sobre las causas comunes, haciendo cambios
estructurales en los procesos.

= El temor causa titubeo en las inspecciones. En una atmdsfera de temor, es comprensible
que la gente pase como buenos el mayor nimero posible de articulos. El temor es uno
de los costos invisibles més altos en las empresas, pues causa desconfianza, ansiedad,
cinismo, tensién y pasividad, convirtiéndole en una invitacion a que las cifras
reportadas estén equivocadas.

= El tipo de liderazgo que se requiere no es el que esté basado en el mando y en el control,
sino el que se ejerce ante todo con el gjemplo.

= El mayor desperdicio no consta de materiales, energia, dinero u otras cosas visibles y
cuantificables, sino de conocimientos y creatividad del recurso humano.

* Los diagramas de flujo de proceso y de recorrido son herramientas muy utiles para el
entendimiento y analisis de procesos complejos, y unidos son mucho més efectivos.

= Los Flujogramas de Despliegue de Myron Tribus, son la mejor herramienta para
representar las interacciones entre la gente y su trabajo.

* La simulacién es una herramienta poderosa y econdmica que facilita la toma de

decisiones
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. SIGLAS Y ABREVIATURAS.

BB650 : Pan blanco Bimbo 650 g.

BB500 : Pan blanco Bimbo 500 g.

BH500 : Pan blanco Holsum 500 g.
BH700 : Pan blanco Holsum 700 g.

IB500 : Pan Integral Bimbo 500 g.

DIET B500 : Pan Diet Bimbo 500 g.

IB650 : Pan Integral Bimbo 650 g.

IH500 : Pan Integral Holsum 500 g.

LIGH : Pan Ligero Holsum 500 g.
MANTH : Pan Mantequilla Holsum 500 g.
TCG : Tablero de Control Gerencial.
IPEM : Interrupciones por Fallas Mecdnicas.

CyL : Cambio y Limpieza.

& | Sistas y Abreviaturas

o

x1




dl

_1 Glosario de términos

[

Glosario de Términos.

A

Alineado: proceso desarrollado por el alineador que consta de las siguientes actividades:
identificacion de los defectos de calidad que pudiese presentar ¢l producto antes de ser
embolsado, alineado de los panes que bajan por gravedad del enfriador para que puedan
ser rebanados correctamente, asi como también evitar la saturacién de la linea por medio
de la extraccion de panes, los cuales deben ser nuevamente incluidos cuando la misma este

apta para seguir procesando

Archivos Electrénicos de Control de Bajas y Devoluciones: son los archivos vfilizados por
el Supervisor de Bajas y Devoluciones creadas en el Almacén de Devolucion en el sistema

{ORACLE]}) para llevar el control de la informacion generada en el drea.

Acidez Total Titulable (A.T.T): es el término que describe la concentracion de dcido en una

sustancia o medio, expresado en mililitros.

B

Bajas de Agencias: es el producto apto para el consumo humano pero que no cumple con
las condiciones minimas para la venta, por ejemplo: la caja esté pisada, el paquete se haya
mojado o se encuentre semiabierto, hayan fallas en la impresion de fechas de vencimiento o

recogido, etc.

Bajas de Produccién / Desperdicio: son los productos que no cumplen con las
especificaciones, como producto quemado o semicrudo, deformado, con fallas en el peso,

etc. Ademas subproductos, como la morusa producida al cortar el producto.

BIMBO XXI: Sistema que integra la informacion de todos los procesos de la empresa a

través de los programas: Oracle Que incluye Finanzas, Administracién de Compras,

Produccion y Despacho, meta 4 para la administraciéon de Personal, Maximo para la
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administracién unificada del mantenimiento de planta y vehiculos y SIA (sistema integrado

de agencias) con una interfase a Oracle para el traspaso de informacién de Ventas.

C

Camote: pieza de pan cruda modelada

Clave: Codificacion o grupo de caracteres que contenida en cada uno de los productos, de
forma impresa, que indica informacién importante utilizada por el personal, los clientes y
consumidores ejemplo: precios, vencimiento, dia de elaboracion, planta, turno, fecha de

recogido de los productos, etc

Calendario de claves: Documento autorizado por el corporativo para ser utilizado por el
personal de Bimbo de Venezuela como guia de colocacion de la clave de los productos e

identificacién v rastreabilidad de los mismos.

Carro o Jaula: estructura metdlica rectangular, con ruedas, donde se colocan los moldes con

producto, para ser trasladadas de un lugar a otro con mayor facilidad.

Colaboradores: operadores encargados de elaborar los productos fabricados en la planta,
cumpliendo con los estandares de operacion y las buenas practicas de manufactura para asi

garantizar un producto de calidad e inocuos.

D

Desviador: dispositivo que dirige las piezas de pan de una linea a otra.

Devoluciones: es el producto terminado proveniente de las Agencias que ha sido recogido

del establecimiento por el vendedor al haber finalizado su vida de anaquel.

Dividido: proceso en el cual se divide la masa en porciones con el peso especificado segin

el producto en elaboracién.

Xiil
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Dollys: base metalica rectangular, con ruedas, sobre las que se colocan las cestas con

producto en rumas, para ser trasladadas de un lugar a otro con mayor facilidad.

J

Junta enfocada: Reunidn diaria matutina del supervisor de calidad, el jefe de mecdnicos, los
supervisores de produccién del turno de la mafiana y el jefe de capacitacién, donde se
analizan los indicadores de la produccién del dia anterior y se califica el producto
terminado, generando compromiso en base a los resultados para tomar acciones

preventivas v/ o correctivas.

Junta de Gerencia: Reunién semanal de los gerentes de todas las &reas de Bimbo de
Venezuela donde se analizan los indicadores de la produccion de la semana anterior y se
califica el producto terminado, generando compromiso en base a los resultados para tomar

acciones preventivas y/o correctivas.

M

Maestro: operador que coordina las actividades realizadas por los colaboradores
pertenecientes a su de drea de responsabilidad, relacionadas con la produccién, limpieza
operacional y profunda, hacer cumplir las buenas practicas de manufactura y la seguridad e

higiene, a fin de facilitar el buen desempefio de su drea.

Modelado : proceso en el cual las piezas de masa obtienen la forma adecuada de acuerdo al

producto en elaboracién y una buena colocaciéon dentro de su respectivo molde

e e

P

Ph: se refiere al grado de acidez o alcalinidad que posee un producto determinado.

R

Reproceso: es la confeccién de nuevos productos a partir de productos de bajas v

devoluciones de Agencias.

Xiv
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Reporte Informe diario de produccidn: documento constituido por los siguientes registros:
Informe diario de produccion, FC-MTO-200: Interrupcion por falla mecanica IP’FM (solo
cuando ocurra), Recepcién bajas de produccién linea de pan (solo cuando se presente), FC-
PRO-PAMN-028: Lista de Fabricacion Area de Masas, FC-PRO-PAN-026: Lista de Fabricacion
Area de Maquinas, FC-PRO-PAN-034: Lista de Fabricacién Embolsado, FC-PRO-PAN-033:

Produccion Entregada, Copia de la hoja de Inventario de despacho

i §

TCG: software denominado Tablero de Control Gerencial, que permite almacenar,

administrar y procesar los resultados de desempefio del departamento de manufactura.

V

Vida atil: iempo garantizado de frescura de los productos.

Vida de anaquel: tiempo establecido de retiro del producto del mercado.
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