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RESUMEN

El competitivo mundo actual, exige a las empresas una alta velocidad de
respuesta ante las fluctuaciones del mercado, por lo que es necesario
desarrollar un proceso productivo que sea flexible ante éstas, a fin de asegurar
una posicion aventajada ante la demanda de los productos que las
organizaciones ofertan. Partiendo de estas premisas, en Avon Cosmetics de
Venezuela C.A surge una inquietud sobre la forma como se han venido
desarrollando sus procesos de produccion, especificamente en el departamento
de Empaque, ya que las actividades que alli se desarrollan son primarias para el
negocio, pues es el responsable de envasar los productos semi-terminados en
la presentacion que son requeridos por el cliente final. Esta inquietud versa
sobre la diferencia notable que se registra entre los informes de cierre de
productividad de las lineas de produccion, en comparacion con el rendimiento
esperado, acorde a la cantidad de unidades que debieron culminarse segun los
insumos invertidos en el proceso para el mismo periodo de referencia. Por todo
lo expuesto, el presente Trabajo Especial de Grado se centro en disefiar una
propuesta de gestion de produccion fundamentada en los principios de la
Manufactura Flexible en las lineas de Empaque mediante un proyecto factible,
para asi, a través de las técnicas y herramientas de esta filosofia, alcanzar
niveles de productividad que garanticen la participacion de Avon dentro del
mercado nacional y se distinga por ofrecer una competitiva relacién precio-
calidad. Para concretar la propuesta se partira de una exhaustiva revision
bibliografica para sustentar la adopcion de la Manufactura Agil como principio
de la investigacion, apoyada por trabajo de campo en el cual predominara la
observacion directa y las entrevistas con los involucrados. Una vez cerrada esa
etapa se determinaron los desechos propios de las lineas de Empaque,
observando que la puesta a punto de las maquinas y el factor humano son los
gque impactan en mayor medida los resultados, y finalmente se establecieron un
par de propuestas orientas al trabajo de dichos factores, para asi encaminar la
gestion hacia una reduccion significativa de tiempos y costos indirectos.
DESCRIPTORES: Manufactura Agil, Calidad, Productividad, Gestion de
Produccion.
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INTRODUCCION

El actual mundo de los negocios, cuyo desarrollo, exigencias y
competitividad son tan variantes, obliga a las grandes empresas a buscar la
manera de adaptarse rapidamente a los cambios que la globalizacion
presenta. Por esta razon, las organizaciones, mas que fabricar un producto o
proveer un servicio, enfocan sus estrategias en mejorar y revisar
continuamente sus procesos, a fin de obtener mejores resultados, sin

sacrificar calidad ni la rentabilidad del negocio.

Partiendo de esto, el presente Trabajo Especial de Grado evallda la
situacion de la empresa Avon Cosmetics de Venezuela, C.A en relacion a las
oportunidades de mejora de sus procesos, especificamente los asociados a
las lineas de produccion del departamento de Empaque, para conocer los
detalles de éstos y considerar la incorporacion de herramientas que apoyen

la gestion de producién de esta organizacion.

La Manufactura Flexible es un sistema de produccion desarrollado por
Toyota, que busca la mejora de las operaciones mediante la eliminacion de
desperdicios y la incorporacion de la calidad en los procesos de fabricacion,
considerando el principio de la reduccion de costos. Esta es la razén por la
gue muchas compafias utilizan las herramientas asociadas a esta filosofia
para eliminar todos aquellos desperdicios que no le agregan valor al producto
terminado, permitiendo asi el mejoramiento de los procesos; por ello, es que
partiremos de las herramientas y técnicas propuestas por la Manufactura Agil
para detectar la brecha entre la situacion actual de Avon y la posicion
estratégica en la cual deberia estar, para resultar competitivo en el mercado.



De esta manera, los resultados del estudio realizado, se presentaran
en el presente trabajo de grado, el cual se estructurd en seis (06) capitulos

gue se describen brevemente a continuacion:

Capitulo |. Planteamiento del Problema: involucra todos los aspectos
asociados a los antecedentes de la organizacién que sustentan la necesidad
de intervenir para la mejora de la situacién objeto de estudio, introduciendo al
lector en la investigacion a través de la definicion de los objetivos de la

investigacion, la justificacion e importancia de la misma.

Capitulo 1. Marco Teorico: abarca un rapido abanico de definiciones y
soporte bibliografico de la filosofia de la Manufactura Esbelta, la historia de
ésta, asi como las técnicas y herramientas que fueron utlizadas en la
investigacion, de manera de facilitar el entendimiento del lector sobre los

conceptos y términos planteados en el trabajo de grado.

Capitulo Ill. Marco Metodolégico: describe el tipo y disefio de la investigacion,
asi como la poblacién y correspondiente muestra en la cual fueron aplicadas
las herramientas para la determinacién de los resultados de las variables de

estudio.

Capitulo V. Presentacion y Andlisis de los Resultados: establece las
caracteristicas del proceso evaluado, asi como los hallazgos detectados en

cada fase de aplicacion de las herramientas.

Capitulo V. Presentacion de la Propuesta: en éste se plantean las acciones
gue podria implementar la empresa par lograr la reduccion de los
desperdicios y demas desviaciones del proceso, detectados y analizados en

el capitulo anterior.

Finalmente, las conclusiones y recomendaciones deribadas de el

trabajo de grado estan detalladas en el capitulo VI.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

A. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Avon Cosmetics de Venezuela C.A, es una empresa cuyo eje
comercial es la fabricacidn, venta y distribucion de productos cosméticos,
cuidado personal, fragancias, moda y hogar. Los productos cosméticos son
manufacturados en las instalaciones ubicadas en Guatire, Estado Miranda, y
en las mismas estan concentrados todos los departamentos que dan vida al
eje productivo de la empresa, entre los cuales resalta el departamento de
Empaque, donde recae la responsabilidad de envasar toda la cartera de
productos que ofrece Avon a sus clientes, bajo los estandares de calidad y
las buenas practicas de manufactura previamente establecidas por la Casa
Matriz; por lo que es indispensable llevar a cabo eficientemente este proceso
para garantizar la rentabilidad del negocio a través de ganancias netas

derivadas de la reduccion de los costos asociados directamente al producto.

Para alcanzar el plan de produccién y disminuir los costos de
conversion, se establecen metas de produccién diarias por campafia, que
oscilan entre 250.000 y 290.000 unidades. Actualmente, las metas referidas
no son alcanzables en las lineas de produccion de Avon Cosmetics de
Venezuela C.A, pues se mantienen registros de produccion por debajo de los
objetivos establecidos, de acuerdo a los resultados plasmados en los
gréficos mensuales que son publicados para informar sobre el desempefio de

cada area en las carteleras de la planta, que, al ir mas al detalle, son



consecuencia directa de aspectos como: paradas de lineas por falta de
componentes o0 ingredientes finales (mezcla de materias primas que
constituyen el productos fabricado), falta de orden y limpieza en las areas
operativas, arranques tardios de las lineas durante una jornada de trabajo
por la demora en la puesta a punto de los equipos, y finalmente, pero no
menos importante, por falta de personal ( aspecto derivado de dos ejes: el
ausentismo diario, el cual para el cierre del mes de noviembre de 2011
reportaba un aproximado de 40% vy las llegadas tardias de los operarios a

sus puestos de trabajo).

Los elementos relativos a la mano de obra, son un factor de alta
ponderacion en los resultados de cada linea, pues los procesos de la
mayoria de ellas son principalmente de forma manual, lo que trae como
consecuencia que la eficiencia de éstas dependan en su totalidad del
desempefio del factor humano en cada etapa de la linea, donde,
adicionalmente influyen las condiciones del medio ambiente de trabajo las
cuales repercuten, en un nivel importante, sobre el rendimiento de éstos. Lo
antes indicado determina los resultados registrados en los reportes diarios
de produccion, en los cuales no son alcanzadas las metas a las unidades a
producir y que, a su vez, se traduce en costos adicionales (indirectos), que
van asociados al producto y que en la cadena de valor, los asume el cliente
final y terminan siendo perjudiciales para la organizacion, pues ésta no logra
alcanzar precios competitivos en el mercado ya que debe asumir estas fallas
aguas arriba en el control de la produccion, que golpean significativamente la

ganancia del negocio.

Anualmente, el departamento de Empaque, centrado en las metas
corporativas del negocio, establece las metas para cada corrida de
produccion. Estas corridas, se concentran en varias familias de productos,

los cuales son llenados en las cuarenta y tres (43) lineas que constituyen el



parque de produccion de la empresa y que se dividen en los siguientes
grandes bloques: Cuarto de Polvos Sueltos, conformado por dos (02) lineas;
Cuartos de Polvos Compactos, en el cual existen cinco (05) lineas; Tubos,
constituido por cuatro (04) lineas, Cremas y Lociones, con cinco (05) lineas;
Ensamblaje de Compactos, con dos (02) lineas, Desodorantes, formado por
dos (02) lineas; Colonias e hidro-alcohdlicos, que cuenta con cinco (05)
lineas, el Cuarto de Esmalte y Llenado en Caliente que concentra la mayor
cantidad de lineas con un total diez (10); y el Cuarto de Moldeado de

Labiales, que cierra el grupo con ocho (08) lineas.

Esas metas son altamente monitoreadas por los tres niveles de accion
directa sobre tales resultados, como lo son los Supervisores de Produccion,
guienes reportan directamente al Gerente de Manufactura, y cuyo principal
objetivo es desarrollar e impulsar las estrategias necesarias para obtener los
nameros deseados (unidades envasadas), los Coordinadores de Produccion,
cuyo centro es dirigir al personal de las lineas y monitorear el desempefio de
éstos durante las jornadas diarias, y los Planificadores de la Produccion,
guienes partiendo de los estimados del departamento de Ventas, desarrollan
los programas de produccién de cada familia de productos, asignandoles las
lineas por las cuales “van a correr” cada uno de ellos, segun sus
caracteristicas; es decir, este triangulo es la base de la piramide que
representa el departamento de Empaque y que sustentados en el resto del
equipo de apoyo logistico, enlazan los deseos del cliente final con el

desempefio productivo necesario para tal fin.

Uno de los factores que impacta significativamente el costo de
conversion de los productos manufacturados en Avon, es el pago de la mano
de obra directa, por lo que uno de los indicadores que ayuda a monitorear el
desemperfio de las lineas y, por ende, el costo del producto terminado, es la

mano de obra, expresada en horas hombres de labor (H-H), que se requieren



para obtener cada familia de productos. Este sera uno de los puntos de
partida para ahondar en la situacion que actualmente tiene la organizacion,
pues a pesar de las metas de volumen establecidas por el departamento de
Empaque, el nivel de productividad no resulta significativo, pues la cantidad
de recursos utilizados (mano de obra) es significativamente mayor que el
total de unidades obtenidas por corrida de produccién, lo cual es
inversamente proporcional al resultado deseado para un proceso de gestion
que desee ser altamente eficiente. El grafico N° 1 muestra el resultado que
arrojo para el cierre del afio 2011, las H-H necesarias para la obtencién del

producto, en contraposicién a lo estimado:

RENDIMIENTO DE LAS FAMILIAS DE PRODUCTOS SEGUN
LAS HORAS HOMBRES TRABAJADAS . (Octubre 2011)
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Grafico N°1. Rendimiento de las familias de productos segun las horas hombre trabajadas.
Afo 2011. Fuente: Departamento de Empaque.

Como se observa en el grafico y en la tabla de datos que la deriva,
resalta claramente la diferencia significativa entre ambos registros, reflejando
la existencia de desperdicios en el proceso, sustentando las premisas de la

presente investigacion.



MANO DE MANO DE

coblcos  FAMILIAS DE CANTIDAD HORA OBRA EFICIENCIA
PRODUCTOS COMPLETADA = ESTIMADA REPORTADA (%)
(z13)} (HH)
400 TALCOS 1.706.635,00 10105,49 14108,03 71,6
MAQUILLAJE EN

410 POl DOLLMEEN | 165.301,00 1102,6 1512,18 72.9
MASCARAS

415 LIQUIDAS PARA 3.041.720,00 16810,5 27494,95 61,1

0JOS

MAQUILLAJE

420 LBUIDo 244.800,00 1775,54 2662.48 66,6

425 LABIALES 1.630.978,00 11515,44 22187,06 51,9

435 ESMALTE PARA 778.067,00 457448 8305,65 55,0

URAS

440 TUBOS 20.461,00 11206,92 14981,77 74.8
CREMAS Y

445 CREMAS Y 3.630.461,00 1317768 17616,03 74.8
JARRAS DE

450 R o 2.644.691,00 11978,7 17202,83 69,6
CHAMPU Y

470 e 2.002.414,00 6082,91 959673 633

480 ROLL ON 6.905.843,00 15517,75 19057,07 81.4

LLENADOS EN
495 N 499.770,00 2082 4004 51,9

Tabla N°1. Registros por familias de productos, de la mano de obra estimada vs la
reportada. Afio 2011. Fuente: Departamento de Empaque.

Adicionalmente a esto, se registran una serie de eventos no deseados
gue repercuten en los arranques efectivos de las lineas de Empaque, y los

cuales se pueden resumir en los graficos que se muestran a continuacion:
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FALTA DE FI
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RETRASOS O AUSENTISMOS
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SIN ORDEN
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PROBLEMAS CON EL FI
FALLA MECANICA 32%
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RETRASOS O AUSENTISMOS
DEL PERSONAL

Gréfico N° 03. Registros de Fallas en los Arranques Efectivos de las Lineas de Em
para el Mes de Octubre 2011. Fuente: departamento de Empaque

Notese que las fallas en los arranques efectivos son debidas a causas
internas de la operacion, no a factores ocasionales o externos, lo cual
requiere rapida atencién, pues de permanecer la situacion tal y como se ha
descrito, la empresa perdera liderazgo en comparacion a los competidores,
pues para contrarrestar los errores durante la fabricacion del producto
terminado, debe elevar los precio finales, lo cual hace que la marca sea

menos accesible al consumidor final, acarreando desbalances en la



rentabilidad de la misma, pues al no alcanzar niveles de productividad que
faciliten corridas de productos mas “limpias”, donde la productividad y el
aseguramiento de la calidad sean factores caracteristicos, tendran menos
flexibilidad de adaptarse a los cambios que se generen en el mercado, pues
los costos y los regimenes de produccion poco eficientes, no son bases
sélidas para una sustentabilidad en el cambiante mundo de la demanda

actual.

Con todo esto, la pregunta que requiere ser respondida de forma
inmediata es, ¢como pueden las lineas de Empaque de Avon, comenzar a
trabajar a partir de una gestion integral que conduzca a la flexibilidad de sus
procesos Yy les permita ser mas eficientes en el desarrollo de la producciéon y
gue, a su vez, garantice productos de calidad y a precios accesibles a su
consumidor final? Esta es la situacion que mejoraria el flujo de las
operaciones de la corporacion Avon, pues al ser una empresa de venta
directa, necesita, para mantenerse como la nimero uno entre las similares
en su ramo, un sistema de fabricacién de los productos en la cual pueda
producir mas por menos, es decir, aprovechar al maximo los insumos
(INPUT) para obtener mayor numero de unidades fabricadas, con alta calidad
(OUTPUT) y minimos niveles de desperdicios, entendiéndose por
desperdicios, todas aquellas etapas del proceso, insumos y demas
requerimientos que son invertidos en los procesos productivos, pero que no
le agregan valor al producto, ante los ojos del cliente.

B. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Para dar respuesta a la interrogante planteada, se formularon los

siguientes objetivos a lograr en el estudio:



1. GENERAL

Desarrollar una propuesta de gestion de produccion para las lineas de

Empaque de Avon Cosmetics de Venezuela C.A., centrado en los principios

de la filosofia de Manufactura Flexible.

2. ESPECIFICOS

a.

Caracterizar el proceso de produccion del departamento de
Empaque.

Diagnosticar la situacion de las lineas de produccion de Avon,
evaluando los niveles de productividad alcanzados vs los
establecidos.

Determinar cual de las familias de productos representa los
mayores niveles de ventas para la empresa, a fin de versar la
prueba piloto de la propuesta en ella.

Determinar las causas que generan pérdidas de tiempo en las
corridas de produccion.

Analizar los tiempos y movimientos involucrados en el
desempefio de las lineas de produccion.

Precisar los requerimientos de control para el mejoramiento del
desemperfio de las lineas.

Proponer un programa de gestién de produccion, basado en la
Manufactura Agil, que permita la integracion de las etapas de
las lineas de Empaque, que conlleve al aumento de la

productividad de las lineas de la familia objeto de estudio.

C. JUSTIFICACION E IMPORTANCIA

Esta investigacion nace de la inquietud de mejorar procesos de

produccion basado en las nuevas tendencias de las operaciones industriales

como lo es la Manufactura Flexible, y comprobar la mejora notoria y
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consecuente que ésta es capaz de impulsar dentro de areas de produccion
de altos volumenes. Asi mismo, es deseable el establecimiento de un
sistema que proponga el control de los factores de la producciéon como lo son
la gestion, la planificacion y la ejecucion, todo asociado al aspecto de

reduccién de actividades sin valor afiadido.

Por otra parte, el desarrollo de esta investigacion le permitird a la
empresa obtener procesos productivos “magros”, en los cuales, se reduzcan
costos directos e indirectos, debido al mejor aprovechamiento de los recursos

y a la reduccion de los desperdicios.

Los resultados de la investigacibn se plasmaran en un programa
adaptado a las necesidades de la empresa Avon Cosmetics de Venezuela
C.A, de manera que tengan una aplicacién concreta, en la cual se desea
evidenciar a través de resultados plasmados en los reportes de produccion
gue sean comparables al mes con los historicos de los afios y meses
anteriores, considerando por supuesto los factores de correspondencia que
caractericen las variaciones de las condiciones del mercado. Con esto, se
podré establecer estrategias de produccién que respondan de manera mas
eficaz a las demandas de ventas, y asi obtener niveles de produccion
ideales, que satisfagan los requerimientos del mercado con precios atractivos
debido a la reduccién de los costos directos e indirectos del producto
terminado, lo cual no solo se reflejard en los estados financieros (flujo de
caja) de la organizacion, sino en una mejora de los puestos de trabajo, pues
se estableceran criterios que disminuyan los inventarios en procesos Yy
demas desperdicios en las areas, las cuales se proyectaran con mayor orden
y limpieza y con equipos acordes a un mantenimiento alineado con la
produccion.

Es importante sefialar que con el desarrollo de un sistema orientado a

la mejora continua (fundamento de la filosofia “Lean”), se desea impulsar una
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produccion que esté “halada” por el cliente, a fin de evitar los excesos, los
cuales constituyen uno de los reglones mas altos dentro de la clasificacion de
desperdicios, ya que implica la utilizacion de muchos recursos que podrian
estar trabajandose en pro de las demandas del mercado. Adicionalmente la
planificacion adecuada de las corridas de produccion evitaria retrasos en los
arranques Yy la estructuracion de sistemas de suministros de los materiales
requeridos en dichas corridas, permitiria minimizar traslados innecesarios.
Por otra parte, es deseable que el manejo de inventarios solo se ajuste a lo
requerido, sin tener almacenamiento superior al solicitado ya que esto
representa dinero en los almacenes que no esta reflejando ganancia en la

contabilidad de la empresa.

Con todo lo anteriormente expuesto, es evidenciable que el proponer
un programa de gestion para una de las familias de productos de la
organizacion, en la cual se refleje el cambio de la gestién de produccion a
través de mejores resultados con respecto a los histéricos y al mismo
horizonte de tiempo del resto de los productos, impulsara la idea de replicar
esta propuesta a las demas éareas, a fin de integrar el proceso de cambio que
progresivamente vaya enmarcando una vision integral de las metas como
organizacion, partiendo de la produccién como nucleo del negocio, segun
politicas y lineamientos claros orientados en la filosofia de mejora continua y

por ende a revisiones totales de produccion agil.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

A. ANTECEDENTES

1. Del problema

El actual mundo competitivo ha llevado a las empresas a desarrollar
gestiones de produccion mas eficientes que le permitan ofrecer al cliente
final, productos que no solo satisfagan sus necesidades inmediatas, sino que
a su vez posea un valor afiadido que sea significativo para €l y que a su vez
lo “enganche” con la marca y desarrolle en ese cliente la fidelidad a la misma.
Para ello, las organizaciones requieren internamente crear logisticas muy
bien pensadas que le permitan alcanzar tal objetivo. Este planteamiento ha
dado origen a que grandes guris de la producciéon y la calidad, hayan
desarrollado “enfoques de ingenieria” para enfrentar con éxito, las

cambiantes exigencias del mercado global.

Las filosofias de planificacion de la produccion, mejora continua y
calidad total, son el marco referencial obligatorio de las empresas que
desean adecuar los sistemas propios de su cadena de suministros al mundo
moderno, por lo que se observa en ellas un patron comudn: la adopcion de
varias herramientas cuyo eje es la eliminacion de todas aquellas operaciones
gue no le agregan valor al producto o servicio que estas ofrecen. De esta
manera, cada actividad realizada sera ampliamente mas efectiva que antes,
siempre bajo un alto respeto a los derechos del trabajador y la busqueda

constante de su satisfaccion en el puesto de trabajo, de manera que todos
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los niveles de la organizacion estén comprometidos con la vision y objetivos

gue se desean alcanzar.

El gran crecimiento del campo de operaciéon de Avon Cosmetics de
Venezuela C.A, dado por la alza de los clientes directos que se traduce en
aumento de la produccién, ha ocasionado que no se haya mantenido un
control efectivo sobre los sistemas de produccion bajo el cual se han venido
desarrollando las corridas de las unidades en las lineas de Empaque, lo cual
es claramente reflejado en la generacion de desperdicios en muchas de las
etapas de la produccion (algunos de ellos fueron descrito en el planteamiento
del problema), que podrian traducirse en recursos aprovechados para elevar
los niveles de productividad. De esta realidad nace el interés de la
organizacion en revisar sus sistemas de produccion, de manera de eliminar
aquellas actividades que estan elevando sus costos y cuyo cambio
estratégico le permitira mantenerse como la empresa n° 1 en ventas directas

de cosméticos en Venezuela

Para lograr estudiar la situacion planteada y asi disefiar un plan de
mejora del problema en estudio, seran necesarias el uso de una serie de
herramientas propias de la Ingenieria Industrial como son: andlisis de causa
raiz (para que junto a elementos de metodologia de la investigacion como lo
es la observacion directa, se determinen los elementos que estan originando
la situacion de estudio), el levantamiento de los procesos (para el analisis de
tiempos y movimientos involucrados en el area de estudio), evaluacion de la
brecha existente entre lo actual y lo deseado con la filosofia Lean
Manufacturing en los ejes de las herramientas que lo constituyen: SMED, JIT,
Kaizen, las 5 S’s, Kanban, TPM y control de la produccion. Al igual se
consideraran los conocimientos adquiridos en Calidad y en Mejoramiento de

la Productividad para asi identificar los indicadores mas adecuados de
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manera de llevar registro y control de las situaciones suscitadas en el trabajo

a realizar.

Con base a lo expuesto anteriormente, con este Trabajo Especial de
Grado se pretende establecer un plan de gestion de la produccion, que
centrado en la filosofia Lean Manufacturing, aporte un control de la
producciéon que eleve los indices de productividad de las lineas de
produccion de la empresa Avon Cosmetics de Venezuela C.A, partiendo de
la evaluacion y diagnostico de la situacion actual, de manera de concretar un
programa de aplicacion de las herramientas que constituyen esta filosofia y
gue orienten a la organizacion al fin total de lean, el cual es el mejoramiento
continuo a través de la elevacion de todos los estandares de fabricacion que
a su vez aumenten la satisfaccion del cliente y los niveles de margen bruto
de la organizacion. A efecto de limitar el contenido del presente Trabajo de
Grado, se realizara un estudio preliminar de los factores que estan influyendo
en los resultados actuales de la produccion de las lineas de Empaque, y el
contenido del trabajo versara sobre aquellas que impliquen el mayor impacto
sobre los indices de productividad, para luego evaluarlos, medir su
relevancia y controlarlos para minimizar su efecto global sobre el sistema en
estudio, y con esto proponer las acciones requeridas para apalancar a la
empresa en un foco de planeacion y control de la produccion que la

conduzca a los propdsitos aqui establecidos.

2. De la investigacion

Una de las grandes preocupaciones de las empresas de produccion, tanto
de bienes como de servicios, es el desarrollo de estrategias competitivas que
le permitan posicionarse en el mercado, por encima de sus competidores,
considerando que para ello, el atractivo principal que atrapa a un cliente es la
calidad del producto, por lo que ellas saben que esta es la forma perfecta

para penetrar de manera aventajada en los mercados. Por ello, las
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organizaciones saben que la forma de alcanzar dichas cualidades es
mejorando sus procesos internos de manera de ofrecerle al cliente menores
precios, es decir, la reduccion de costos de produccién, tanto directos como
indirectos, manteniendo altos estandares de calidad. Este es el foco de las
empresas que quieran mantenerse competitivas en el exigente mundo de la

oferta y la demanda actual.

La competitividad ha llevado a las empresas a revisar sus procesos, de
manera de tener inventarios menores, respuestas mas rapidas y bajos costos
de procesamiento, en resumen, pensar en flexibilidad tanto del producto
como del proceso, para asi producir una variedad de productos y cumplir las
demandas cada vez mayores de los clientes, considerando procesos
capaces de responder ante cualquier responsabilidad que implique altas
fluctuaciones en los volumenes a fabricar. Todo lo expuesto ha resaltado la
necesidad creciente de tener planes de produccion que abarquen toda la
cadena de valor inherente a la obtencion del producto terminado, tal y como
lo expresan Vollmann et al (2005, p. 3), para ser un competidor efectivo en el
mercado de hoy:

las empresas deben tener sistemas de planeacion y
control de la produccién (MCP) con la capacidad de determinar,
transmitir, revisar y coordinar requerimientos a través de un
sistema global de cadena de suministros. Los requerimientos
cambiantes de los clientes y las preferencias volatiles del
consumidor hacen de ésta una tarea dinamica...

De esto se deriva la iniciativa de implementar dentro de las

organizaciones, programas de produccion que sean capaces de responder a
estos factores, es decir, que orienten a la cadena de valor de la empresa a
una gestién “pull” o halada por el cliente, para lo que se considera en plano
central la adopcién de las técnicas vy filosofias de mejoramiento continuo que
los japoneses han desarrollado en sus fabricas. La busqueda del
mejoramiento de la produccion tiene sus inicios destacados en la produccién

del modelo T de Henry Ford, quien fue el creador del sistema de produccion
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en serie en el afio 1913, donde se dictan los inicios del flujo de produccion y
de la reduccion de inventarios de productos en proceso. Sin embargo, lo que
no logré consolidar el éxito de Ford fue su incapacidad de proporcionar
diversidad en los modelos y colores de los vehiculos que fabricaba. Fue alli
donde, luego de la segunda guerra mundial, Kiichiro Toyoda y otros
miembros de la corporacion Toyota analizaron los principios impulsados por
Ford e incorporaron una serie de innovaciones que podian dar lugar a lineas
de produccién en serie pero con diversidad en las ofertas de productos,
originando asi lo que se conoce como el sistema de produccién Toyota, en el
cual se desarrollan los principios de produccion a bajo costo, con gran
variedad de productos, alta calidad, y muy rapidos tiempos de respuesta a
los deseos cambiantes de los clientes. Estos son los ejes de lo que hoy se
conoce como lean manufacturing o manufactura magra, la cual se describe
como un conjunto de herramientas orientadas a eliminar todas aquellas
operaciones que no le agregan valor al producto o servicio de la empresa,
incluyendo las estrategias de relacién con el cliente, disefio del producto y

relacion con los proveedores, de manera de agilizarlos.

La implementacion de la manufactura esbelta implica la adopcion de una
filosofia de mejoramiento continuo que lleve a las empresas a incrementar,
de forma general, todos sus estandares, con la meta de incorporar menos
esfuerzo humano, menos inventario, menos tiempo de desarrollo de
productos, y menos tiempo de respuesta a la demanda de los clientes,
incrementando tanto su satisfaccion, como el margen de utilidad del
producto. Muchos han sido los trabajos que se han desarrollado a gran
escala, de alli se han obtenido guias y manuales para la implementacion de
manufactura magra en las organizaciones, resumiendo las estrategias en
pasos sencillos de aplicacion, los cuales se pueden contextualizar como

sigue:
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... cuando se hace una reduccion o eliminacién de desperdicios
para mejorar los procesos productivos, el experto necesita
observar los siguientes puntos importantes:
1. Entender la variedad de procesos productivos que
existen en la industria manufacturera.
2. Observar los procesos de produccidon y entender todas
las causas de posibles problemas.
3. Establecer hipétesis a cerca de las causas de los
problemas y definir politicas de mejoramiento.
4. Implementar mejoramiento continuo
Esta es una serie de sugerencias para establecer una
secuencia de actividades que pueden ser modificadas de
acuerdo a las necesidades de los procesos que se quieren
mejorar. (Barcia Villacreses, 2003, p.3)

Al revisar los enfoques que se ha intentado adoptar en ciertas

organizaciones, utilizando la manufactura esbelta, se pueden destacar dos

trabajos relacionados a una empresa manufacturera, tal como es el caso de

la organizacion centro de este estudio, en la cual se desarrollaron

investigaciones que buscaban reducir cierto tipo de “desperdicios”, tal y

como vemos a continuacion.

Liberatore (2007), al desarrollar una investigacion del comportamiento

de la filosofia lean en el desarrollo de nuevos productos, logré determinar

que:

... “El resultado del diagrama del proceso propuesto permitio
concluir, que a pesar de obtenerse un numero mayor de
actividades en comparacion con el diagrama de la situacion
actual, las operaciones agregadas ayudaran a establecer
control sobre el proceso, facilitando la gestiéon del proyecto y
evitando posibles omisiones de actividades, esperas, errores,
mala distribucion de recursos y cambios tardios. Ademas cabe
destacar, que estas actividades agregadas representan tan sélo
un 5% aproximadamente de la sumatoria de los tiempos de
todas las actividades del proceso, por o que se estima que la
ejecucion de estas operaciones adicionales disminuira el tiempo
y costo del desarrollo”.
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Caso similar es lo establecido por Countinho, G. y Rojas I. (2008), al
evaluar el desempefio de un proceso de mejora de productos faltantes,
centrados en las herramientas lean, cuyo analisis permitié determinar que:

... “Partiendo de las causas antes mencionadas y haciendo uso

de las herramientas de Lean Manufacturing se plantearon una

serie de alternativas con el objeto de reducir drasticamente la

generacion de faltantes en SWS Caracas. Como resultado de

estas propuestas se obtuvo un beneficio econdmico de BsF

640.597 y un beneficio adicional de BsF 141.900 por concepto

de la implementacién de un sistema automéatico de deteccion de

faltantes.

Como punto final, se establecieron mecanismos de control

para los operadores de linea de SWS Caracas a objeto de

garantizar en todo momento la mayor calidad posible en las

operaciones de manufactura”...

La focalizacion de las conclusiones de ambos trabajos y que se
consideran de relevancia a efectos de su vinculacion con esta investigacion,
es la forma como se aplica el mejoramiento continuo que aporta la
manufactura esbelta en diversos ambitos de produccion. De alli es
importante extraer la factibilidad de obtener resultados certeros partiendo de
los objetivos del presente proyecto, alineados hacia la determinacion de
procesos con altos estandares de calidad que en consecuencia derivan en
beneficios econdmicos para la empresa, a través de la eliminacién de
“desperdicios” refiriéndose a tal término todas aquellas tareas o fases del
proceso que no agregan valor al producto sino que incrementan los costos
asociados a la generacion del mismo. Estos basamentos indica las claras
tendencias que deben adoptar las empresas que desean ser exitosas, razén
suficiente para centrar esta investigacion en la direccion referida, de manera
de desarrollar estrategias de produccion que reduzcan la brecha existente
entre la gestidon actual de produccion que tiene la empresa objeto de andlisis

y lo que es requerido en pro de la rentabilidad del negocio.
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B. FUNDAMENTOS TEORICOS

Para una mejor comprension del presente trabajo de investigacion, a
continuacion se hard un recorrido por los conceptos que lo sustentan,
partiendo de la resefia de la empresa objeto de estudio hasta llegar a la
definicion de los términos, las herramientas y la filosofia a utilizar para

alcanzar los objetivos del trabajo de grado.

1. Antecedentes de la Organizacion

En el mercado competitivo nacional del sector cosmeético, existe una
gran diversidad de empresas que ofrecen productos y servicios relacionados
a este sector, entre ellas se encuentra Avon Cosmetics de Venezuela C.A.
En la actualidad, Avon ocupa el primer lugar en venta directa en los cinco
continentes. En Venezuela inicié sus operaciones de venta de puerta en
puerta identificada como AVON COSMETICS, S. A. en 1954. En 1956, Avon
Products Inc. decide establecer su primera subsidiaria en Latinoamérica
escogiendo para este acontecimiento a Venezuela. Ya al afio siguiente de su
fundacion en Venezuela, Avon fabricaba por primera vez algunos productos

de su linea.

La aceptacion y el éxito de AVON Cosmetics de Venezuela, C.A., en
el pais significaron tal crecimiento que motivé que la empresa se mudara a
los Ruices (1958) y Boleita Norte (1967). En 1983 AVON Cosmetics de
Venezuela, C.A., termina la construccion de su nueva planta en un terreno
con una extension cercana a los 65.000 metros cuadrados, en la poblacion

de Guatire, Estado Miranda.
Su operacion consiste principalmente en el procesamiento y despacho

de ordenes emitidas por cada una de las Representantes de Ventas, desde

Guatire hasta diversos puntos geograficos del pais, actividad que ha sido
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realizada durante méas de 22 afos. Actualmente, la compafiia cuenta con una
fuerza laboral de 2081 empleados, entre hombres y mujeres, estructurados

de la siguiente forma, 49% para ventas y servicios y 51% en manufactura.

Vision
“Ser la empresa que mejor comprende y satisface las necesidades de
productos y servicios para la realizacién personal de la mujer, en todo el
mundo”.
Mision
AVON Cosmetics de Venezuela, C.A., tiene como mision ser:
©3 La compafia lider en belleza y eleccion de compra de la mujer
©3 La principal compaiiia de venta directa
©3 La mejor compafia donde trabajar

©3 La compafia mas admirada

Dentro de la organizacion, el presente Trabajo Especial de Grado se
desarrollé6 en la Direccidon de Supply Chain, Gerencia de Manufactura,

departamento de Empaque, cuyas funciones se detallan a continuacion.

Gerencia de Manufactura:

Reporta a la Direccién de Supply Chain. Su principal funcion es la de
asegurar la produccion a tiempo de los productos terminados que la
empresa mercadea. Es responsable de la organizacion, coordinacion,
supervision y control de los departamentos de Empaque, Ingenieria de
Planta, Procesos, Almacén de Ingredientes e Ingenieria Industrial.

Departamento de Empaque
Su funcioén principal es administrar todas las actividades relacionadas
con la produccion, asi como la realizacién del seguimiento a la introduccion

de nuevos productos. Es responsable de establecer planes para mantener y
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mejorar los equipos de la Planta, de definir los requerimientos globales de

mano de obra directa y de sobre tiempo, asi como de establecer las metas

de productividad para cada campafia y de coordinar la auditoria de

produccién, de arranque y de tiempo de preparacion en las lineas.
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Figura N°1. Organigrama de Avon Cosmetics de Venezuela.
Fuente: Gerencia de Recursos Humanos de Avon.
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Al visualizar la amplitud que comprende uno de los ejes primarios de

la empresa Avon, es facilmente entendible la necesidad de implementar

nuevos modelos que impulsen la gestién de produccion de forma competitiva

gracias a la evolucién que estos han dado. Al hacer referencia a esto, es

necesario conocer el historico de estos progresos, para asi no solo entender

el contexto que enmarca la investigacion, sino también el importante reto que
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representa para las grandes organizaciones que desean aventajarse en el

mercado actual.

Los procesos de produccion, cuyas gerencias han logrado desarrollar
logisticas en sus procesos que los han llevado a destacarse entre sus
similares, han sido todos aquellos que han pasado de la concepcion del
desarrollo de una gestion basada en Ingenieria Industrial pura, a lo que hoy
en dia se conoce como la gestion de la cadena de valor o cadena de
suministros. Esta evolucion tiene su origen en la historia con la Revolucién
Industrial, en el siglo XVIII, época en la cual muy pocos gerentes o duefios de
empresa se preocupaban de las condiciones de trabajo y salarios de los
obreros que se encontraban a su servicio.

Con la llegada de la Revolucion industrial el trabajo artesanal se ve
reemplazado por las maquinas accionadas por la energia del agua, del viento
o los animales, siendo, ademas, necesario mucho esfuerzo humano para la
realizacion de todas las actividades propias de fabricacion. Alli surgen las
maquinas de vapor como alternativa de generacion de energia, brindandole a
las empresas de la época comenzar a desarrollar planes de ubicacion que
les permitiera posicionarse en areas de conveniencia, como por ejemplo,
cerca de las fuentes de materia prima, lo cual los colocaba en ventaja de
fabricacion. Siguiendo en la cronologia, se presentan James Watt Jr. y
Matthew Robinson Boulton, quienes establecieron la primera fabrica
completa de maquinas de manufactura en el mundo, la cual constituyd una
instalacion de manufactura integrada que se adelantd mucho a su época.
Entre otras cosas, instituyeron un sistema de control de costos disefiado para

disminuir el desperdicio y mejorar la productividad.

Para la época surge el liberalismo como ideal, donde se defiende la

no intromision del Estado en las relaciones mercantiles entre los ciudadanos,
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tiempo para el cual se promueven a su vez, modificaciones en la jornadas de
trabajo, siendo de 20 horas para los hombres, y de 18 para mujeres y nifios
mayores de 12 afios, resultando caracteristico para la época la explotacién
del trabajo por el factor capital, principio ante el cual se alza Kart Marx,
alrededor de 1854.

Préximo a los albores del siglo XX, nuevos avances tecnoldgicos
surgen, tales como la energia eléctrica, los motores de combustion interna, y
en paralelo, surgen una cantidad de industrias que aprovechando estas
tecnologias agrupan a un sin fin de obreros para mover los centros de
produccién, lo cual hace que aparezca en escena Federico Winslow Taylor
(1915 - 1956), considerado como el padre de la Ingenieria Industrial, quien
estudio al factor humano como a la mecéanica y a los materiales dentro de un
sistema de produccion. Tuvo como norte aplicar el método cientifico a los
procesos industriales para su optimizacion, por lo cual se le conoce como el
creador del “Management Cientifico”. Establecié que no es posible alcanzar
mayor prosperidad si no se ha alcanzado maxima productividad, siendo la
méaxima prosperidad, aquella que permite convertir los intereses del
empleado y los del empleador en un interés Unico y comun, lo cual es posible
lograrlo con incentivos de productividad (es el primero en establecer

incentivos a los empleados).

Hasta 1911 los procesos no estaban estandarizados, por ello Taylor
plante6 que, por estudio cientifico, se debe determinar cuél es la mejor forma
de ejecutar las tareas mediante “estudios de tiempo y espacio”, por lo que
establece la necesidad de que una persona que este por encima de los
empleados, les haga saber como debe ejecutar las actividades, con que
herramientas y en que tiempo (adiestramiento) para lograr la mayor

eficiencia, introduciendo el criterio de jerarquia.
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Siguiendo las huellas de Taylor, Frank Gilbreth se dedico a estudiar
los tiempos de realizacion de las tareas. Estos estudios los realizé con su
esposa Lilliam. Los Gilbreth idearon varios métodos para estudiar los
movimientos por muy pequefios que fueran, fotografiando el operario
mientras ejecutaba la labor, y al mismo tiempo a un reloj de manera que, en
la serie de fotografias, se podia observar cada movimiento y el tiempo
empleado para llevarlo a cabo. Gracias a todos sus estudios, Los Gilbreth
llegaron a determinar la existencia de 17 movimientos béasicos (elementales)
del hombre que resultaron de gran utilidad, entre otras cosas para determinar
el método a emplear para realizar una tarea especifica.

Para 1927, nace la necesidad de contrarrestar la fuerte tendencia a la
deshumanizacion del trabajo, iniciada con la aplicacion de métodos
rigurosos, cientificos y precisos, a los cuales los trabajadores debian
someterse forzosamente. Estos estudios fueron encabezados por Elton
Mayo, y que hoy se conocen como Movimiento de las Relaciones Humanas,
los cuales le permitieron determinar que las situaciones emocionales de los
trabajadores, impactan en gran medida en la productividad, llevandolo a
establecer la necesidad de disefar el entorno laboral, en donde el ambiente
de trabajo incluya mecanismos que amorticen efectos externos sobre el
trabajador, tales como el resguardo de su integridad fisica y la de su familia
(servicios de hospitalizacion y seguros de vida, sistemas de cuidado integral

para los nifios, entre otros).

Tras los aportes de Taylor, Fayol utilizando una filosofia positivista, y
utiizando un método cartesiano consistente en observar y clasificar los
hechos, interpretarlos, realizar experiencias si corresponde y extraer reglas,
desarrolla una teoria administrativa y un modelo administrativo, muy acogido
en su época, el cual se basa en tres aspectos fundamentales: la division del

trabajo, la aplicacion de un proceso administrativo y la formulacion de
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criterios técnicos que deben orientar la funcion administrativa. Fue el primero
en introducir el concepto de “organigrama” en el cual se incluye la idea de
“staff” o comité de apoyo al director de la organizacion para la toma de

decisiones.

Por dltimo, merece igual reconocimiento para la evolucion de los
procesos de manufactura, los aportes realizados por Henry Ford,
considerado el padre de las lineas de produccion en serie, con su idea de
fabricacion en proceso continuo, que desarrollo entre finales de la década de
los afios 30 e inicio de los 70°s, donde el articulo que se fabrica recorre un
itinerario establecido dentro de la planta, y los operarios, a lo largo de este
itinerario, van ejecutando una Unica y especifica tarea sobre todos los
articulos que van transitando por su lugar de trabajo. Al final del recorrido
tenemos el articulo terminado con todos sus componentes incorporados.
Este aporte contribuyd, ademés de incrementar considerablemente el
rendimiento de la produccién, a uniformizar la calidad de los articulos
producidos con este nuevo método. Ford contribuyd, ademas, extendiendo el
concepto de estandarizacion hasta crear el comercio de repuestos para
automoviles, dando origen a las partes intercambiables o normalizados
comunes hoy en dia. Ademas, no se limité a disefar y fabricar su auto, cred
la manera de producir muchos autos en el menor tiempo posible, y venderlos

en grandes cantidades al menor precio posible.

El modelo de Ford da paso a nuevas empresas competidoras que no
venden un disefio Unico, sino que dan cabida a la diversificacion del
producto, ganando la satisfaccion del cliente al ajustar el producto requerido
a los gustos de modelos y colores que sobrepasan sus expectativas. De alli
nace lo que actualmente se conoce como el valor agregado y los productos
extendidos, que hacen que las empresas centren sus acciones en las
necesidades de sus clientes, disefiando asi las logisticas necesarias dentro

de sus cadenas de valor para ganar mayor participacion en el mercado.
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3. Manufactura Flexible (Lean Manufacturing)

Partiendo de estos antecedentes, entra en escena una de las mas
desafiantes gestiones de produccién, como lo es la Manufactura Flexible,
Manufactura Agil, o por su nombre en inglés LEAN MANUFACTURING, la
cual es un conjunto de herramientas orientadas a eliminar todas aquellas
operaciones que no le agregan valor al producto o servicio de la empresa,
incluyendo las estrategias de relacion con el cliente, disefio del producto,
relacion con los proveedores y direccion de la industria, de manera de
agilizarlos.

La implementacion de la manufactura flexible implica la adopcion de
una filosofia de mejoramiento continuo que lleve a las empresas a
incrementar, de forma general, todos sus estandares, con la meta de
incorporar menos esfuerzo humano, menos inventario, menos tiempo de
desarrollo de productos, y menos tiempo de respuesta a la demanda de los
clientes, incrementando tanto su satisfaccion, como el margen de utilidad del

producto

Objetivos de la manufactura flexible:

Reducir costos, mejorar procesos y eliminar desperdicios.

Reducir inventarios.

Crear sistemas de produccion mas solidos (sistemas “PULL” o
halados por el cliente).

Desarrollar sistemas de flujo y entrega de materiales apropiados.
Mejorar la distribucion de las areas para aumentar la flexibilidad.
Reducir tiempo de produccion y eliminar tiempos de espera a través
del balance de lineas.

7. Mejorar la calidad de productos y servicios brindados.
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El sistema de la manufactura agil es una herramienta de produccion
cuya implementacién permite eliminar toda aquella actividad que utiliza
recursos pero que no genera valor a los ojos del cliente y que actualmente

estan en la mayoria de las empresas en su respectiva cadena de valor.

Conceptos basicos en manufactura flexible:

El pensamiento “lean” se basa en un proceso de cinco (5) pasos que
son:

Valor. Es el punto critico de partida y viene determinado por el cliente
final, de manera que las logisticas lean son aquellas que trabajan para definir
en forma precisa las necesidades del cliente, en términos de productos y/o
servicios especificos, en otras palabras, todos los eslabones de la cadena
deberan trabajar para entender y proporcionar lo que el cliente desea
obtener.

Corriente de valor. Una vez identificado lo que el cliente aprecia
como valor y lo que para el no lo representa, ahora se deberan definir todas
las acciones requeridas para obtener el producto o servicio deseado por el
cliente. De mano al entendimiento de la cadena de valor surgen tres
categorias de actividades que son importantes resaltar: pasos que crean
valor o que realmente acercan mas la materia prima al producto final; pasos
qgue no crean valor pero que son necesarios y por ultimo, pasos que no crean
valor y que pueden ser eliminados inmediatamente. La identificacion y mejora
de cada uno de estos, es lo que la filosofia lean sugiere para disfrutar el
aumento de los beneficios, o de reducir los precios de venta a los clientes,

aumentando asi el valor ante los ojos del cliente.
Flujo . Solo después de la especificacion del valor y de la corriente del

mismo, se plantea el proposito de este paso, el cual es motivar a las cadenas

de valor a un rapido flujo del producto, donde se desarrollen proyectos que
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permitan reducir la distancia entre los eslabones y asi acortar los tiempos de
entrega, de manera de cambiar la logistica de la cadena hacia disciplinas que

conformen equipos responsables del dominio de cada renglon fabricado

Hale. Una vez que los tres (3) primeros pasos son realizados. las
cadenas de valor “Lean” cubriran la demanda verdadera del cliente en lugar
de programar la produccién para funcionar en base a prondsticos de venta,
es decir, que ningun eslabon corriente arriba funciona hasta que el cliente
mismo lo requiera, donde los puntos terminales de venta provean la
capacidad de capturar en detalle exactamente cuando fue vendido y pasar

esta informacioén hacia atras en la cadena de suministros.

Perfeccion: Al lograr el progreso inicial mediante los pasos anteriores,
surge esta etapa en la cual se destaca la importancia del mejoramiento
continuo, teniendo nuevas oportunidades en la reduccion de esfuerzos,
tiempos, espacios y costos, de manera de ofrecer productos y servicios que

reflejan mucho mas de lo que realmente quieren los clientes.

4. Herramientas y Métodos en Manufactura Flexible

1. Justo a Tiempo (JIT, por su siglas en inglés): es un enfoque para la
produccién que fue implantado en Japon con el fin de reducir los
inventarios. Los japoneses consideran el trabajo en proceso y otros
inventarios como un desperdicio que debe eliminarse. El JIT es un
componente importante de la produccion ajustada, que tiene como
una de sus metas principales reducir el gasto en las operaciones de
produccion (Groover, 2007, p 964).

2. Las 5 S’s: es una herramienta cuyo objetivo central es lograr el

funcionamiento mas eficiente y uniforme de las personas en los
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centros de trabajo. Puesto que cuando nuestro entorno de trabajo esta

desorganizado y sin limpieza perderemos la eficiencia y la moral en el

trabajo se reduce. Cada “S” representa una palabra en japonés:

a)
b)

c)
d)

e)

Seiri (seleccionar): eliminar lo que no se necesite.

Seiton (todo en su lugar): asignar un lugar fijo, légico y
conveniente a cada herramienta o material necesario.

Seiso (super limpieza): hacer una limpieza excepcional.
Seiketso  (estandarizacion): establecer las nuevas
condiciones como normales.

Sitsuke (sostenimiento o autodisciplina): sostener el

esfuerzo para no perder lo avanzado.

3. Mantenimiento Productivo Total (TPM): es una serie de técnicas

gue se orienta a crear un sistema corporativo que maximiza la

eficiencia de todo el sistema productivo, previendo las pérdidas en

todas las operaciones de la empresa. Esto incluye “cero accidentes,

cero defectos y cero fallos” en todo el ciclo de vida del sistema

productivo. Se aplica en todos los sectores de la empresa. Se apoya

en la participacion de todos los integrantes de la organizacién

distribuidos en pequefios equipos, desde la alta direccion hasta los

niveles operativos. Los pilares o procesos fundamentales del TPM

son.

Pilar 1: Mejoras Enfocadas

Pilar 2: Mantenimiento Autbnomo

Pilar 3: Mantenimiento Progresivo o Planificado

Pilar 4: Educacién y Formacion

Pilar 5: Mantenimiento Temprano

Pilar 6;: Mantenimiento de Calidad

Pilar 7: Mantenimiento en Areas Administrativas

Pilar 8: Gestidon de Seguridad, Salud y Medio Ambiente.
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4. Cambio rapido de modelo (SMED): es una técnica para realizar las

6.

operaciones de cambio de modelo en menos de 10 minutos. Desde la
Ultima pieza buena hasta la primera pieza buena en menos de 10
minutos. El sistema SMED nacid6 por necesidad de lograr la
produccién Justo a Tiempo. Este sistema fue desarrollado para acortar
los tiempos de la preparacion de maquinas, posibilitando hacer lotes
mas pequefios de tamafio. Los procedimientos de cambio de modelo
se simplificaron usando los elementos mas comunes o similares

usados habitualmente.

Kanban: es una técnica que se caracteriza por el uso de etiquetas
gue contienen informacion que sirven como orden de trabajo y se
define detalladamente como un sistema conocido por

... la palabra japonesa que significa “registro visible” y utiliza
dos tipos de tarjetas (kanbans) para indicar la cantidad y el
momento de flujo de materiales:

Una tarjeta de movimiento autoriza la transferencia de un
recipiente estandar, que contiene una parte especifica de la
estacion de trabajo donde se produjo la parte a la estacion
donde sera usada

Una tarjeta de produccion autoriza la produccion de un
recipiente estandar de una parte especifica en la estacion de
trabajo desde la cual se ha transferido un recipiente.

La tarjetas kanban constituyen un sistema sencillo y flexible de
programacion que fomenta la buena coordinacion entre centros
de trabajo en la fabricacion repetitiva... (Riggs, 2007, p.511)

Work Balancing (TAKT-TIME): e s el tiempo disponible de
produccion dividido por la demanda del cliente, todo ello en un
periodo dado. EI TAKT se empleo para sincronizar el tiempo de
produccion con el de ventas. Es un numero de referencia que
transmite el “ritmo” al cual se debe producir Se define segun la
formula:

TAKT-TIME = Tiempo operativo

Demanda cliente por periodo de unidades
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El TART-TIME cuantifica el tiempo que dispone la empresa para

satisfacer la demanda de un producto agotado.

C. DEFINICION DE TERMINOS BASICOS Y DE HERRAMIENTAS
AUXILIARES

1. Control de la Calidad: parte de la gestion de la calidad orientada al
cumplimiento de los requisitos de la calidad, siendo Calidad el grado
en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los
requisitos (Norma ISO 9000:2005).

2. Control de gestion: es la derivacién inmediata de la composicién
entre dos términos fundamentales:
Control: mantener el comportamiento de los factores vitales
dentro del rango previamente determinado durante cierto periodo.
Gestion: conjunto de decisiones y acciones que llevan al logro

de objetivos previamente establecidos.

3. Desperdicios: son todos aquellos pasos que estan relacionados al
proceso, asi como subproductos que se generan durante la
produccion, que no aportan valor agregado al producto final (por ende
representan costos indirectos). Segun el enfoque Lean, existen siete
(07) tipos de desperdicios que deben evitarse para lograr aumentar la
productividad, y éstos son:

* Preparar una cantidad grande de cualquiera de los productos con
el Unico fin de obtener economias de escala o compensar posibles
fallos o deficiencias pero sin tener en cuenta la demanda

* Utilizar procedimientos inadecuados para la elaboracion de los

productos
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* Acumular material que no esta siendo objeto de actividad alguna,
es decir, cualquier inventario o stock, sea de materiales, de
productos en elaboracion o de productos terminados

* Realizar transportes innecesarios de materiales por ejemplo por
una distribucion inadecuada

* Realizar movimientos innecesarios de personas por ejemplo por
una mala asignacion de tareas

* Perder tiempo por esperas de materiales o puestos de trabajo por
cualquier motivo como podria ser la falta del trabajador, del
material o por averias de forma que se hallen los asociados sin
carga de trabajo

* Encontrar defectos de calidad fuera de la posicion donde se

realizé el trabajo

4. Diagrama Causa- Efecto: también conocido como “Diagrama Espina
de Pescado” es una técnica ampliamente utilizada, que permite
apreciar con claridad las relaciones entre un tema o problema y las
posibles causas que puedan estar contribuyendo para que él ocurra.
Construido con la apariencia de una espina de pescado, esta
herramienta fue aplicada por primera vez en 1953, en el Japdn, por el
profesor de la Universidad de Tokio, Kaoru Ishikawa, para sintetizar
las opiniones de los ingenieros de una fabrica, cuando discutian
problemas de calidad. Se usa para:

a. Visualizar, en equipo, las causas principales y secundarias de un
problema.

b. Ampliar la vision de las posibles causas de un problema,
enrigueciendo su analisis y la identificacion de soluciones.

c. Analizar procesos en busqueda de mejoras.
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d. Conducir a modificar procedimientos, métodos, costumbres,
actitudes o habitos, con soluciones — muchas veces — sencillas y
baratas.

e. Educar sobre la comprension de un problema.

f. Guiar de forma objetiva para la discusion y la motiva.

g. Mostrar el nivel de conocimientos técnicos que existe en la empresa
sobre un determinado problema.

h. Prever los problemas y ayuda a controlarlos, no solo al final, sino

durante cada etapa del proceso.

Causa Efecto

Hombre ][ Maquma ][ Entomo }

AN
7

[ Material ]( Metodo Medlda

Subcausa

Causa prnapal

Figura N°2. Ejemplo de un diagrama Ishikawa

5. Diagrama de Flujo: es una representacion grafica de un algoritmo o
proceso, el cual utiliza simbolos con significados bien definidos que
representan los pasos del algoritmo, y representan el flujo de
ejecucion mediante flechas que conectan los puntos de inicio y de fin
de proceso. De alli surgen los llamados diagrama de flujo de procesos,
gue tal y como su nombre lo indica, permite conocer y analizar el flujo
fisico de actividades. Cuando se le agregan tiempos, y se le ubica
espacialmente, es posible estudiar ademas la fluidez de los procesos,

y el cardcter critico de alguna actividad.
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6. Diagrama de Pareto: es una grafica en donde se organizan diversas
clasificaciones de datos por orden descendente, de izquierda a
derecha por medio de barras sencillas después de haber reunido los
datos para calificar las causas de modo que se pueda asignar un
orden de prioridades. Mediante el Diagrama de Pareto se pueden
detectar los problemas que tienen mas relevancia mediante la
aplicacion del principio de Pareto (pocos vitales, muchos triviales) que
dice que hay muchos problemas sin importancia frente a solo unos
graves, ya que por lo general, el 80% de los resultados totales se
originan en el 20% de los elementos. Se utiliza principalmente cuando
se desea buscar las causas principales de los problemas y establecer

la prioridad de las soluciones.

7. Estandarizacién: segun la ISO (International Organization for
Standarization) la estandarizacion es la actividad que tiene por objeto
establecer, ante problemas reales o0 potenciales, disposiciones
destinadas a usos comunes Yy repetidos, con el fin de obtener un nivel
de ordenamiento 6ptimo en un contexto dado, que puede ser
tecnolégico, politico o econdmico. La normalizacion persigue
fundamentalmente tres objetivos:

a) Simplificacion: se trata de reducir los modelos quedandose
Unicamente con los mas necesarios.

b) Unificacion: para permitir la intercambiabilidad a nivel internacional.

c) Especificacion: se persigue evitar errores de identificacién creando

un lenguaje claro y preciso.

8. Lineas de produccion: o produccion en serie, es una disposicion de
los lugares de trabajo en la cual las operaciones que van
sucediéndose estan localizadas en continuidad inmediata una de otra,

en la que el material circula continuamente y una velocidad uniforme
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por una consecucion de operaciones balanceadas, que permite la
ejecucion total y simultdnea; avanzando las piezas trabajadas a lo

largo de un camino razonablemente directo hasta su terminacion.

Indicadores de Gestion: son la relacién entre variables cuantitativas
o cualitativas, que permite observar la situacion y las tendencias de
cambio generadas en el objeto o fendbmeno observado, respecto de
objetivos y metas. previstos e influencias esperadas. Estos
indicadores se generan de un proceso de flujo de informacién tal y

como se muestra en el siguiente diagrama:

‘ Nivel estratégico ‘

Nivel tactico

Nivel operaive (I ST S ETET AT AT AT AT AT

e —

Figura N° 3. Establecimiento de Indicadores en la Organizacion.
Fuente Caro, M. (2005)

Los indicadores deben estar constituidos por: nombre, formula de calculo,

unidades de medicioén y glosario o definicién de su funcionalidad.

10. Productividad: es la relacion entre lo producido y los recursos

consumidos para ello, segun la ecuacion siguiente:
Productividad = Produccion total

Recursos totales
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CAPITULO I

MARCO METODOLOGICO

A. CARACTERISTICAS DE LA INVESTIGACION

1. Tipo de Investigacion:

El trabajo de grado realizado es una investigacion del tipo conocido
como “proyecto factible”, y que se caracteriza por ser un trabajo de campo,
donde su importancia radica en la validez y fiabilidad con la que se estan
desarrollando las evaluaciones y por ende el analisis de resultados y la
aplicabilidad de la propuesta. La investigacion es de caracter proyectiva , ya
gue se refiere a la ejecucién de una serie de pasos o procesos para luego,
mediante el trabajo de campo, recolectar toda la informacion y los datos
necesarios que permitan la elaboracién de una propuesta en funcién de su
implementacion para el desarrollo de los objetivos, tomando en cuenta la
elaboracion de una propuesta basada en el disefio de una metodologia que
permita solucionar y organizar una necesidad de tipo préactica en la
organizacion de estudio. El nivel de profundidad de esta investigacion es
documental , ya que se tomardn datos histéricos de los indicadores de
produccion del departamento de Empaque, asi como referencias

bibliogréficas sobre la filosofia con la cual se enlazara la propuesta.

2. Disefio de la investigacion
El disefio implica el establecimiento de las pautas que fueron

adoptadas para determinar los requerimientos que dieran pie a solucionar el

problema objeto de la investigacion. Para este trabajo de grado, el disefio
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esta estructurado en dos etapas: una primera fase de investigacion
documental, en la cual se realiza un “barrido bibliografico” de todas aquellas
herramientas necesarias para la sustentacion del trabajo, en el cual estan
incluidas las técnicas de la manufactura flexible, asi como los posibles
registros de data proveniente del area de estudio tales como: registros de
produccién, tiempos de producciéon, tiempos de paradas, tiempos de
arranque, programas de produccion para el horizonte de tiempo de la
evaluacion. Luego la segunda fase esta determinada por la investigacion de
campo, ya que un aspecto fundamental es la observacion de las etapas del
proceso productivo que influyen en las corridas de produccion, asi como la
entrevista directa con los involucrados en estas actividades, y por supuesto el
soporte de tiempos y movimientos asociados con las lineas de produccion.

3. Poblacién y muestra

Morles (1994, citado por Arias, 1999, p.22) establece que “la poblacion
0 universo se refiere al conjunto para el cual seran validas las conclusiones
gue se obtengan: a los elementos o unidades involucradas en la
investigacion”. Mientras que la muestra es un “subconjunto representativo de
un universo o poblacion”. En esta investigacion se tomé como poblacion, los
procesos de las cuarenta y tres (43) lineas de produccion que constituyen el
departamento de Empaque de Avon Cosmetics C.A, y de ellas, la muestra
estuvo constituida por las cinco (05) lineas de la familia de colonias, acorde a
los resultados de la evaluacion de numero de unidades de mayor impacto
dentro del esquema de produccion de la organizacion, en los cuales
prevalecieron los criterios de costo — volumen, para asi enfocar el trabajo de
investigacion a las familias de productos que por su volumen de produccién
generada por la demanda, implican los mayores costos asociados a su
obtencion, para asi aportar resultados significativos a la empresa, ya que se

mantendria la satisfaccion del cliente al evitar agotados, y se reflejarian las
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ganancias en los estados generales de la organizacion con la reduccion de
los costos de conversion de cada uno de ellos. De esta manera, el tipo de
muestreo a utilizar serd no probabilistico, ya que se desconoce la
probabilidad que tienen los elementos de la poblacion para integrar la
muestra, y dentro de este tipo, se asumira la clasificacion de muestreo
intencional u opinético, pues los elementos a seleccionar estaran basados en

juicios de valor que estos aporten al objeto de estudio.

B. CONSIDERACIONES GENERALES

Todas las evaluaciones realizadas tienen como fin conducir al
planteamiento de resultados especificos y al establecimiento de
recomendaciones, las cuales se espera evaluar econOmicamente para
determinar la ventaja de la ejecucion de ellas en comparacion con la posicion
actual de la empresa, desde el punto de vista del porcentaje de rentabilidad
del eje del negocio, para finalmente establecer conclusiones del trabajo
desarrollado.

1. Técnicas e Instrumentos de recolecciéon de datos

» Observacion Directa: este método consiste en la observacion
presencial de los distintos procesos que se realizan en la planta para
la caracterizacion de los procesos y determinar asi las brechas que lo

separan de un sistema flexible.

» Entrevista no estructurada: esta técnica consiste en que, mientras se
observan los procesos, realizar preguntas aleatorias a los
involucrados para resolver dudas que se tienen con respecto al

mismo.
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* Revision Documentada: esta técnica consiste en la utilizacion de los
datos historicos del departamento de Empaque para asi determinar

las caracteristicas que sean utiles en la investigacion.

Las técnicas mencionadas anteriormente permitiran efectuar una
evaluacion general de los niveles de desempefio del actual sistema de
produccién de las lineas de Empaque de Avon Cosmetics de Venezuela C.A,
facilitando la identificacién de las oportunidades de mejora en las mismas,
con la cual se concentrara el apalancamiento bibliografico para la obtencion

del programa de gestién a proponer para la empresa.

2. Esquematizacion de las Variables

La estructura de andlisis de cada variable se consider6 de acuerdo a

lo indicado en el cuadro que se muestra a continuacion:

OBJETIVOS ESPECIFICOS VARIABLES

a. Caracterizar el proceso de produccion del
departamento de Empaque.

b. Diagnosticar la situacion de las lineas de
producciéon de Avon, evaluando los niveles de Productividad
productividad alcanzados vs los establecidos.

c. Determinar cudl de las familias de productos
representa los mayores niveles de ventas para la
empresa, a fin de versar la prueba piloto de la
propuesta en ella.

d. Determinar las causas que generan pérdidas
de tiempo en las corridas de produccion.

e. Analizar los tiempos y movimientos
involucrados en el desempefio de las lineas de| Tiemposy Movimientos
produccién.

Proceso de Produccién

Estimado de Ventas

Causa de los Desperdicios

f.  Precisar los requerimientos de control para el| Técnicas y herramientas de
mejoramiento del desempefio de las lineas. la Manufactura Flexible
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OBJETIVOS ESPECIFICOS VARIABLES

Analizar el impacto econémico de la propuesta | S0SI0S d€ implementacion,
gé mejora P prop Costos de Oportunidad,

Costos de Conversion

h. Proponer un programa de gestion de
producciéon que permita la integracion de los
eslabones de la cadena de valor dentro del
departamento de Empaque, que incorpore las
mejoras establecidas para el aumento de la
productividad de las lineas de la familia de
productos de mayor venta.

Propuesta de Gestion de
Produccion Agil

Tabla N° 02. Variables de la Investigacion por Objetivo Especifico.
Fuente: elaboracién propia.

3. Fases de la investigacion

Para cubrir todas las etapas de la investigacidn requeridas para

alcanzar los objetivos del estudio, se formularon las siguientes fases:

Fase 1: Investigacion preliminar

Comprende la revision bibliografica de la metodologia a utilizar, asi
como la familiarizacion con los procesos asociados a las lineas de empaque.
Se realizé observacion directa sobre los factores que la constituyen

(maquinarias, componentes, mano de obra, equipos).
Fase 2: Determinacion de las areas criticas

Una vez conocido el proceso, se procedio a priorizar cuél de las
familias de productos representaba el mayor impacto en la rentabilidad del
negocio, de manera de centrar la investigacion en las lineas que lo

constituyen. Para ello, se plante6 a través de los estimados de ventas, cuales
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de los productos tienen mayor demanda y los costos asociados a cada una
de esas familias. Teniendo identificada la familia de productos a estudiar, se
procedid a identificar las causas que alejan los procesos de estas lineas de

una gestion lean, determinando asi los desperdicios que en ellas se generan.

Fase 3: Presentacion de la propuesta

Al tener caracterizada la situacion actual del area de estudio tanto
cualitativa como cuantitativamente, se procedié a presentar una serie de
recomendaciones para mejorar la gestion de produccion, considerando para
ellos las siguientes herramientas de la manufactura flexible como lo son:
Kaizen,5S’s, TPMy SMED.
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CAPITULO IV

PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

FASE 1. Investigacion Preliminar: caracterizaciond el proceso.

La Gerencia de Manufactura es la unidad responsable de garantizar la
fabricacién del producto terminado que posteriormente le entregara a la
Gerencia de Distribucion quien coordina la logistica para que el pedido llegue
finalmente a cada Representante de Ventas®. En la Gerencia de Manufactura
se encuentra el departamento de Empaque, centro de la presente

investigacion, el cual depende del resto de las areas que constituyen dicha

Gerencia de
Manufactura

v v v

Almacén de Departamento de Departamento de
Ingredientes Fabricacion Empaque

gerencia.

Figura N°2. Organigrama de la Gerencia de Manufactura. Fuente: Elaboracién Propia.

La descripcion de los procesos caracteristicos de los departamentos
de Almacén de Ingredientes y Fabricacion, se detallan en el anexo N° 1,
mientras que los detalles correspondientes al area de estudio, se describen a
continuaciéon, comenzando con un esquema general de las etapas para la

obtencion de los productos terminados en las lineas de Empaque:

! La Representante de Ventas es el canal a través del cual Avon comercializa sus productos.

Actualmente cuenta con mas de 220.000 a nivel nacional.
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Figur a N°5. Diagrama de Flujo del Proceso de Manufactura en las lineas de Empaque. Fuente: elaboracién propia
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El departamento de Empaque es el responsable de gestionar todos los
procesos referidos al envasado del producto semielaborado (llamado Fl) para
obtener el producto terminado. El FI puede llegar de dos formas a las lineas,
una a través de tuberias provenientes de los tanques de almacenamiento
ubicados en la mezzanina de procesos cuya descarga llega directamente a la
tolva de llenado de las lineas; o través de la alimentaciéon manual de la linea
con los tétems o los batch? que se encuentran en los anaqueles del area. Las
lineas de Empaque estan distribuidas en familias, las cuales agrupan
productos con caracteristicas similares de fabricacion y envasado, tal y como

se muestra a continuacién (ver layout de las lineas en el anexo n°2):

Tipo de Producto

Familia Descripcion

Envasado

Corresponde al area de envasado formada
por cinco (05) lineas de produccion, en la
cual el producto terminado puede estar en
presentacion de plastico o vidrio. Esta
categoria estad representada por champd,
acondicionador, cremas para el cuidado de la
piel y desodorantes en crema.

CREMAS
Y
LOCIONES

Es el area de Empaque destinada al
envasado y ensamblaje de los productos en
presentacion de polvos compactos, talcos,
rubores y sombras. Esta formado por nueve
(09) lineas.

POLVOS

Esta constituida por diez (10) lineas de
Empaque. Los productos caracteristicos de
esta familia corresponden a mascaras,
delineadores, brillos labiales, correctores
liquidos y esmaltes para ufas.

ESMALTES

2 Batch y tétems son los cilindros usados para la descarga de los equipos de fabricacion y donde son
mantenidos los productos semi-terminados hasta que son llevados a las lineas de Empaque. Se
diferencian en que los tétems son de acero inoxidable, tienen capacidad de 1.000 Kg y poseen ruedas
que permiten su féacil traslado, mientras que los primeros son plasticos, no poseen ruedas y su
capacidad es de 250 Kg.
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Familia

COLONIAS

Tipo de Producto

Envasado

TUBOS

Descripcion

También llamada fragancias, es una
categoria que agrupa a los productos
que son se envasan en cinco (05)
lineas de produccibn y cuya
presentacion no es solo en vidrio, sino
algunos en plastico.

Esta categoria comprende a los
productos destinados al cuidado de la
piel y del cabello. Est4 formada por
cuatro (04) lineas de produccion y
comprende cremas para peinar, gel
de bafio y cremas.

LABIALES

DESODORANTES

Comprende ocho (08) lineas de
produccion, donde se fabrica la
bala de labial, se moldea a través
de los tuneles de flameado y
finalmente se coloca en el porta-
labial. Esta categoria incluye las
barritas de labial.

Es el area constituida por dos (02)
lineas de produccién. Su funcion
es envasar sus  productos
caracteristicos, destinados al
cuidado personal.

Tabla N°3. Areas de Empaque agrupadas por Familia de Productos. Fuente: elaboracion

propia.

Actualmente, los productos manufacturados en la planta de Guatire,

abarcan un total de quinientos nueve (509) SKU (Stock-keeping unit o en

espafol “numero de referencia”, el cual es usado para la identificacion

sistemética de los productos asociados a cada categoria). Por restricciones

de confidencialidad, no se puede detallar las SKU por familia, sin embargo,

se muestra la distribucion de éstos en el grafico adjunto:
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SKU por Familia de Productos
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Grafico N°4. SKU por Familia de Productos. Fuente: elaboracién propia.

En la planta de Guatire se produce mas del 90 % de los productos del

portafolio de cosméticos y cuidado personal que son comercializados en

Venezuela, lo cual representa un aproximado de 1500 productos.

La capacidad tedrica instalada de la planta, viene dada en Avon por el

maximo de 522.000 unidades que se puede realizar en cada una de las

areas del departamento de Empaque si se contara con toda la plantilla de

mano de obra directa e indirecta, trabajando en forma continua durante los 3

turnos, 5 dias a la semana. Los detalles se pueden ver en la siguiente tabla:

Colonias y Desodorantes

Unidades

por turno
62.000

Unidades Diarias

(Con 3 turnos)
186.000

Tubos Talcos y Compactos 58.000 174.000
Lociones y Cremas 22.000 66.000
Esmaltes 17.000 51.000

Labiales 15.000 45.000

Total 174.000 522.000

Tabla N°4. Capacidad Maxima de produccién por area. Fuente: Departamento de Ingenieria
Industrial, Avon.
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FASE 2. Andlisis de la situacion actual de las line as de Empaque.
Determinacion de areas criticas.

Para continuar con la aplicacibn metodoldgica, siguiendo las
recomendaciones de Villasefior y Galindo (2006), quienes plantean que una
adecuada implementacion de ideas Lean tiene como segundo paso la
escogencia de los productos o familia de productos a analizar, esto luego por
supuesto de el establecimiento de los compromisos de la organizacién hacia
la implementacion de Lean. Para cubrir esta fase, se categorizaron las
familias de productos acorde a dos variables importantes para el negocio:
estimacion de la demanda y ganancia bruta. Por restricciones de
confidencialidad de la informacién de la empresa, la ganancia no se
presentara en unidades monetarias, sino el porcentaje que cada categoria
representd en la venta. A continuacion se muestran los datos agrupados en

las categorias estratégicas de la gerencia de Mercadeo de Avon:

Categoria Unidades % Ventas Brutas
Color 10.022.520 18,4
Fragance 29.299.180 42,0
Hair Care 8.770.208 10,1
Personal Care 11.051.724 13,4
Skin Care 7.173.706 16,1

Tabla N°5. Unidades vendidas por familia y porcentaje de cada familia en la venta de la
empresa para el cierre del afio 2011. Fuente: Area de Estimados, Avon.

Unidades Vendidas por Categoria.
Acumulado Afio 2011
30.000.000

25.000.000

20.000.000 +

Unidades

15.000.000 +

10.000.000
5.000.000 +~ “
D _|J” T T T T |...’

Color  Fragance HairCare Personal Skin Care
Care

Categoria de Productos

Grafico N°5. Unidades vendidas por familia para el cierre del afio 2011. Fuente:
elaboracion propia.
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Gréfico N°6. Porcentaje de Ventas bruta por familia al cierre de 2011. Fuente: Gerencia de Ventas.

Por informacion obtenida durante una entrevista informal

la

supervisora de estimados de ventas, ella informd que la familia de colonias,

debido a los ingresos que generan en las ventas de cada campafa® , no sélo

en el afio 2011, sino histéricamente, son los productos lideres en la

promocion de los folletos y los que estan mejor posicionados en el mercado.

Con todo lo anteriormente expuesto, es posible determinar que la

familia “Colonias” es una de las mas importantes para el negocio por el

impacto en dinero que representa para la organizacion. La siguiente tabla

muestra algunos detalles asociados a esta familia de productos:

Descripcion SKU Activos

Colonias Plastico 25
Colonias Vidrio 73
Total Familia 98

Tabla N°6. NUumero de SKU asociados a la Familia de Colonias. Fuente: departamento de Ingenieria
Industrial Avon.

3 Se refiere al periodo de tiempo comprendido entre 12 a 13 dias en el cual son presentados los productos de la
empresa a través del catalogo. A lo largo del afio se programan 19 campafias.
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Teniendo definida la familia a evaluar, se procedié a ahondar en los

detalles del area fisica en la cual se envasan estos productos:

Area de Colonias

Esta constituida por 5 lineas de produccién correspondientes a la 24,
25, 26, 27 y 28.

» Linea 24: esta formada por los siguientes equipos: llenadora de
tipo carrusel marca MRM, modelo w&g y una encrimpadora® hecha en casa,
principalmente compuesta por elementos marca FESTO; cabe destacar que
a este equipo se le hicieron ciertas modificaciones que involucran
directamente la colocacion de las mangueras y manOmetros en maodulos
aislados para mayor seguridad. Ambos equipos operan con energia
neumatica y eléctrica (220V), el sistema de control esta basado en
electrovalvulas® no en un PLC. El proceso en esta linea se lleva a cabo como
se expone a continuacion (ver anexo n°3): se coloc an las botellas vacias en
la cinta transportadora de la llenadora (posicion #1), donde son llevadas
hacia el carrusel. Luego de ser llenadas son transportadas hacia el exterior
(posicion #2), donde un operario se encarga de colocar las bombas de
aerosol, las que posteriormente son asentadas o fijadas por el equipo de
encrimpado. Al salir de la encrimpadora, pasan a la cinta transportadora de
encartonado y etiquetado, donde se lleva el producto a su presentacion final
independientemente de los elementos que lo constituyan (tapa, caja, celofan,
entre otros).

» Lineas 25, 26 y 27 (ver anexo n°4): estas lineas poseen llenadoras
idénticas de marca ACASI y modelo LLAG2-20. Las encrimpadoras estan
hechas en casa y son muy similares entre si y a la de la linea 24 (estas se

encuentran en su version original, no han sufrido la modificacion que se hizo

4 Encrimpadora: maquinaria constituida por un cilindro neumatico que cumple la funcién de sellar a presién sobre el
frasco de perfume, las bombas de aerosol.

® Electrovalvulas: valvula electromecanica, disefiada para controlar el flujo de un fluido a través de un conducto
como puede ser una tuberia. Esta controlada por una corriente eléctrica a través de una bobina selenoidal.
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a la 24) y estan constituidas en su mayoria por elementos marca FESTO.
También poseen tapadoras hechas en casa compuestas por elementos de la
misma marca. Estas llenadoras son los equipos mas nuevos que tiene el
area de colonias. En ellas se puede variar el nUmero de picos de llenado y
utilizar o no moldes para posicionar los frascos. El sistema de control de
estas lineas esta basado en un PLC de marca OMRON SYSMAC, modelo
CPM-1A.

* Linea 28 (ver anexo n°5): es una de las lineas mas antiguas. Al
igual que la linea 24, el sistema de control esta basado en electrovalvulas. Su
funcionamiento depende de energias de tipo neumatica y eléctrica. La
llenadora es también un equipo ensamblado en casa, constituido en su
mayoria por elementos de marca FESTO. La maquina de encrimpado es del
mismo tipo que para las lineas 25, 26 y 27. El sistema empieza con la
colocacion de las botellas en la cadena transportadora. Estas botellas
siempre van incrustadas en un molde que facilita el traslado en la cadena
transportadora y a su vez hacen mas seguro el proceso. Luego de las
botellas ser llenadas, un operario coloca las bombas de spray para que
pasen al equipo de encrimpado para ser fijadas. Finalmente pasan a la cinta

de encartonado y codificado para llevar el producto a su presentacion final.

Para resumir el proceso de estas lineas, el cual es similar en todas las
pertenecientes al area, y como vimos anteriormente solo difieren en algunas
caracteristicas técnicas de los equipos que la conforman, puede citarse las

siguientes etapas:

a) Alimentacion: es la primera etapa del proceso, una vez que los
componentes (frascos) estan posicionados en la cabecera de la linea
para iniciar la corrida de produccién. En esta etapa, la operaria toma los
frascos y los ubica sobre la linea de produccién, donde, acorde al tipo de
envase, se posicion en moldes o no, para que la banda transportadora

los lleve a la siguiente etapa.

51



b)

d)

f)

9)

Llenado: el envase llega a la maquina llenadora, donde, segun la
calibracion previa de la misma, es adicionado el FI (colonia).

Colocaciéon de bombas: el envase con la colonia es llevado por la banda
transportadora hasta la ubicacién de la operaria responsable de colocar
las bombas (spray que proyecta la colonia en el producto terminado),
sobre los frascos.

Encrimpado (fijacion de la bomba): es la etapa donde una maquina al
estilo de troquel, impacta sobre la bomba para fijarla al frasco.

Tapado: operacion manual en el cual la operaria asignada coloca la tapa
correspondiente a la presentacion del envase.

Limpieza: en esta estacion la operaria se encarga de removerlos restos
de FI que pudieron haber quedado sobre la superficie del frasco en las
etapas previas. Cuando se trata de frascos de vidrio oscuros, esta
operacion es mas intensa, pues deben usarse guantes de tela para
garantizar el brillo de la superficie, lo cual incluye descartar las posibles
marcas de las huellas dactilares de los operadores que o manipulan.
Embalaje: tiene dos etapas, la insercion de la colonia en su caja y
posteriormente la insercién de la caja en el embalaje que es utilizado
como medio de resguardo para su ubicacion en los anaqueles del
almaceén de productos terminados para la espera de la salida a las lineas

de surtido del pedido solicitado por el cliente final.

Dependiendo del producto, pueden haber etapas intermedias entre los

procesos aqui descritos, debido a la cantidad de componentes propios del

producto (ejemplo: hay colonias que llevan doble tapa, algunas van envueltas

en celoféan, otras se les incorpora un inserto o carton de sujecion para evitar

su

desplazamiento dentro de la caja, entre otros), todo esto acorde al

desarrollo del empaque que considera mercadeo que puede proyectar la

venta del producto. De esta manera, las lineas de colonias requieren mano

de

obra directa en una cantidad minima de seis (06) personas (colonia
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“Smile” 100 ml), hasta la maxima cantidad de dieciséis (16) operarios (colonia

“Faraway”).

Un proceso tipico en estas lineas se describe en el siguiente diagrama

de flujo de procesos:

DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCESOS DE LAS LINEAS DE COLONIAS A \/ O N
the company for women
cl|la |2 c Tarea: envasado de colonia en presentacion de vidrio
:8 g c g :8 Unidadesrequeridas parala campaiia: 350.000
@ a8 2 Mano de obra requerida{MO): 15 operarios
esumen 2| |E| B q p
3 e | E 8 & Lineaa utilizar: linea 25
O+ |= k=
Informacién de la Linea:
o I::} v DO Capacidad por turno: 4.000 unidades
Cantidad Total|[13| 0 | 1 [ 3] 1 |15 Eficiencia: 60%
Evento Simbolo del Evento | MO | T (seg) Observaciones
Auxiliar coloca varias cajas con componentes en la Auxiliar ubica los componentes en sitio una vez que el
1 banda de rodillos | P CH=sAD Asistente de Materiales traslada dichos componentes
1 1200 desde el Almacén hasta Empaque. Depende de |a
. . . disponibilidad en sitio de estos, pues si agotan, debe
2 Apertura la caja y la ubica en la posicion de A= 7 () esperar que sean trasladados desde el Almacsn 50
alimentacion (almacén externo), ubicado a 15 minutos de la planta.
Alimentadora para la linea por aproximadamente 52
3 QOperaria "a" alimenta la linea con frascos sobre Jl= v (DO 1 6 segundos pues |a operaria colocande bombas manifestd
moldes de llenado \‘\ que velocidad del llenado era mayor a su capacidad de
*\\ respuesta.
S Se registraron 2 paradas, de 20 segy 50 seg
4 |Maquina Llenadora vierte colonia en el frasco Ol v D ):l 12  |respectivamente, por bote de colonia a traés de los picos
de llenado
5 |Operaria "b" verifica volumen en balanza o= [0 1 4
6 |Operaria "c" coloca bombas en el frasco o= v [D]O][1 2
o d Se registrd una parada de 9 segundos por descalibracidn
7 |Operara "d" remueve frasco del molde de llenado Q viD|O]1 2 |4e1a maquina de encrimpado
8 |Operaria "e" limpia superficie del frasco Ol= 4D (O] 1 2
9 |Operaria "f" coloca collar a la colonia o=|v[D[O]3 3
10 |Operaria "g" coloca efiqueta a la colonia Q =|v|D|O] 1 2
11| Operaria "h" arma la caja de presentacion de la colonia Q = |V DO 1 3
12| Operaria "i" mete colonia en la caja de presentacion Q = |V DO 1 1
13| Operaria "[" tapa caja de presentacion Q —|v (DO 2 2
14 |Operaria "k" embala colonia O=v DO 1 2
El proceso se repite hasta terminar 13 orden de Empaque
o0 hasta que termine el turno de produccion. En algunos
15| Repite eventos del 3 al 14 hasta culminar = |v|D|O 41 |casos se agotan los componentes o el Fl antes que cierre
la orden, lo cual genera retraso en el cumplimiento de |3
meta.
16 | Auziliar sella la caja y ubica en paleta o=t DO 20

Figura N6. Diagrama de Flujo de Procesos de las Lineas de Colonias. Fuente: elaboracion
propia.

Ahora bien, una vez descrito el trabajo realizado en estas lineas, para
determinar las herramientas de la manufactura flexible que puedan contribuir
a mejorar el proceso de Colonia, se desarroll6 el mapa de la cadena de valor
de los procesos asociados a esta familia, a fin de determinar el aporte de

cada etapa en el desempefio del area:
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Figura N°7. Mapa de Valor de las Lineas de Colonias. Fuente: elaboracion propia

Control de Produccion

Horas (H) de Trabajo = 3 Turnos por dia
1°Turno =8 H/ 0,75H Almuerzo. Tiempo Disponible 7,15 H
2°Turno =7 H/ 0,30H Cena. Tiempo Disponible 6,30 H
3°Turno =7 H/ 0,30 H Cena Tiempo Disponible 6,30 H
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*Tiempo de entrega de unidad de produccién: 1290 seg
*Tiempo de proceso: 20 seg
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Es importante destacar que esta cadena de valor puede ser
interpretada como un esquema referencial del area, pues para una mejor
aproximacion a la realidad, deberian considerarse los procesos particulares
para cada uno de los 98 SKU de la familia de colonias, pues cada uno difiere
en los componentes que lo constituyen, originando variabilidad en las etapas
intermedias entre las fases descritas anteriormente, asi mismo, influyen las
unidades estimadas para cada campaiia, las cuales pueden llegar a registrar
una variacion de 600.000 unidades, segun el histérico promedio de
produccion de los afios 2009-2010 (ver anexo N° 6), pues acorde a los
requerimientos, los ajustes en las capacidades de los turnos y las lineas
quiza puedan llegar a requerir opciones adicionales para cubrir la demana,
como por ejemplo la tercerizacion (ver anexo N° 7). Por lo anteriormente
expuesto, y a efectos de abarcar las herramientas de Manufactura Flexible,
se continuard sustentando los objetivos de investigacion en un modelo
promedio que abarque las desviaciones de las lineas observadas durante el
trabajo de campo y aportadas durante las entrevistas no estructuradas con
los trabajadores del area, a fin de presentar una propuesta que efectivamente

cumpla los requerimientos de mejora del departamento de Empaque.

Teniendo definida la cadena de valor de las lineas de Empaque, es
posible determinar la eficiencia del proceso:

Eficiencia = Tiempo de Proceso x 100
Tiempo de Entrega de Produccion

Sin embargo, es un dato estandarizado para toda la planta Guatire,
cuyo valor indicado por el departamento de Ingenieria Industrial de Avon,

corresponde a un 60%.

Otro dato importante que puede obtenerse del proceso es el Takt
Time:
Tiempo de Produccién Disponible
Cantidades Requeridas
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Considerando el estimado de ventas promedio por campafas para el
area de Colonias en 350.000 unidades, lo cual conllevaria a producir 29.167

unidades diarias en una campafia de 12 dias, el Takt Time vendria dado por:

Takt Time = 20,15 horas/dia = 0,00069 h/und = 2,48 seg/und
29.167 unidades/dia

Esto indica que se deben producir una colonia cada 2,48 segundos
para marcar un ritmo de produccion ajustada a la demanda del cliente y

evitar asi la sobreproduccion y los productos en proceso.

Al revisar este niumero, aunado al porcentaje de eficiencia el cual es
significativamente bajo para una empresa que requiere posicionar
rapidamente sus productos en el mercado, se pueden listar una serie de
causas que influyen en el cumplimiento de las metas, las cuales se dividen

en dos, causas operativas y causas administrativas:
Entre las causas administrativas, se pueden destacar:

» Porcentaje de agotado elevado (“agotados” es el nombre que Avon le
asigna a la falta de disponibilidad de producto terminado que causan
pérdidas econdmicas en ventas a la empresa y clientes insatisfechos) con
un 18% promedio anual, llegando a estar cerca del 40% en camparfas
puntuales, segun la informacion emitida por el departamento de Ingenieria

Industrial de Avon.

+ Indice elevado de ausentismo el cual se encuentra entre el 20% vy el

40% en el area.

* Incremento de costos de operacion debido al aumento de la
compensacion (beneficios laborales) en un 40%, asi como también se

adiciona los efectos de la adquisicibn de componentes y materia prima
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mediante tramitacion de solicitudes fuera de la Comision de Administracion
de Divisas (Cadivi), dada la demora en la aprobacion y asignacion de las
unidades monetarias requeridas (tiempo que de esperarlo se traduciria en
costos de oportunidad, dando margen a la competencia de ganar avance en
el mercado, lo cual se traduce en pérdidas para el margen de ganancias de
la organizacién) y aumento del costo de transporte debido al uso de fletes

aéreos.
Considerando ahora las causas operativas, éstas pueden ser mas

facilmente detalladas a través de un diagrama Ishikawa el cual se presenta a

continuacion:
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Figura N°8. Diagrama Causa-Efecto de las Paradas de las Lineas de Colonias. Fuente: elaboracion propia
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El diagrama causa-efecto evidencia que las principales causas de las
paradas de las lineas son resultado de los factores asociados a la mano de
obra y a las maquinas, siendo en el primer caso por la excesiva dependencia
del personal para la corrida de produccion debido a la naturaleza manual de
cada etapa, aunado con la falta de procesos escritos, principalmente para lo
referido al mantenimiento y puesta a punto de las lineas, lo cual conlleva al
segundo factor determinante sobre las paradas, pues las maquinas
presentan reiterativas fallas durante la jornada, basicamente por no contar

con todos los recursos necesarios para el adecuado montaje de los equipos.

Por ser la mano de obra un tema critico pues en él influyen temas de
la legislacion nacional y convencion colectiva, cuya area de dominio no va
relacionada con el alcance de este trabajo, tomaremos el siguiente factor
causal de la parada de las lineas para ahondar en su estudio, refriéndonos

entonces a las maquinas y equipos.

Para indagar sobre las causas que estan afectando seriamente el
desempefio de los equipos, se realiz6 una entrevista no estructurada con el
coordinador de mantenimiento de Empaque para conocer cOmo se ejecutan
actualmente las operaciones de mantenimiento y set-up de las lineas, sin
embargo, él mismo inform6 que no existe un programa de mantenimiento
preventivo desarrollado, ni tampoco existe un procedimiento donde se
detallen los pasos a seguir para la limpieza y puesta a punto de las
maquinas, sino que por el contrario, el mecanico de mas amplia experiencia

transmite la informacion a los que van ingresando.

Esta situacion se evidencié en campo, durante la observacion de los
procesos, especificamente al momento de entrada en falla de los picos de
llenado, pues el mecéanico realizaba suposiciones empiricas hasta lograr

obtener una solucion. También se observd que para la realizacion de la
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puesta a punto, los mecanicos invierten mucho tiempo en recorridos
innecesarios hacia el taller y el almacén de repuestos en busqueda de
piezas, repuestos y herramientas, lo cua no ocurriria si existiera un
procedimiento de revision por equipo, con un diagrama de piezas y partes
con su tiempo de vida util, que permita establecer periodos de mantenimiento
y reposicién, que eviten paradas por fallas de las piezas por desgaste, fatiga,

corrosion o sobrecarga.

Por todo esto es importante alinear los procedimientos asociados a las
maquinas a lo establecido por SMED, pues en caso contrario, no habra
capacidad de respuesta frente a cambios de orden, no habra proceso de
transicion desde la manufactura convencional hacia los nuevos enfoques
Lean, por ello es necesario comenzar con el entrenamiento practico y
sistematico de operarios y mecanicos de montaje para desarrollar

habilidades de hacer cambios rapidos.

Si se quisiera realizar un analisis financiero para validar el efecto de la
reduccion de las paradas por preparacion y mantenimiento de maquinarias
sobre las ganancias por ventas, esto se veria reflejado en el costo de
oportunidad, es decir en la cantidad de unidades de colonias que se
envasarian en el tiempo que actualmente es utilizado en la preparacion de
los equipos. Debido a la falta de informacion por no existir registros para
comparar este dato, no pudo incluirse esta referencia en el trabajo, sin
embargo se deja como un punto de medicion para el departamento de
Empaque, a fin de medir los avances futuros con la implementacion de la

propuesta.
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CAPITULO V

PRESENTACION DE LA PROPUESTA

Una vez evaluada la situacion actual de la empresa y determinado las
causas de la misma, en este capitulo se presentard un modelo de pautas
propuestas para mejorar la gestion de la produccion en las lineas de
Empaque, comenzando con el area de Colonias, el cual puede ser replicado
para el resto de las lineas.

A. OBJETIVO DE LA PROPUESTA

Establecer pautas que impulsen el mejoramiento continuo de los
procesos de las lineas de Empaque, partiendo de los resultados de una

prueba piloto para el area de Colonias.

B. JUSTIFICACION DE LA PROPUESTA

El proposito de determinar las brechas que separan los procesos
actuales de las lineas de Empaque de la empresa Avon Cosmetics de
Venezuela C.A, de las condiciones ideales que le permitan la flexibilidad y la
satisfaccion de sus clientes, conlleva a desarrollar una propuesta de mejora
sustentada en las herramientas de la Manufactura Agil, de manera de
eliminar o reducir estos desperdicios, a través de un modelo para una de las
areas de mayor impacto a nivel de ventas de la organizacion, de manera que
al ser implementado, los resultados puedan ser directamente evidenciables y
asi impulsar la replicacion de esta propuesta, al resto de las éareas de

produccion.
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C. DETALLES DE LA PROPUESTA

Partiendo de lo establecido en el Circulo de Deming (Planear, Hacer,
Verificar y Actuar), como todo proceso de cambio, lo primero que se debe
llevar a cabo es un entrenamiento a todo el personal del area de Empaque,
de manera de familiarizarlo con las herramientas de trabajo que propone la
filosofia de manufactura flexible. De esta manera, la propuesta versara la
solucion de las causas de mayor impacto en los procesos de las lineas que
son: parads continuas del proceso, falta de orden y limpieza y demora en la

puesta a punto de los equipos.

* Programa de Mejora Continua:

Capacitacion: se propone la conformacion de equipos de trabajo de
mejoramiento continuo, el cual tendria como objetivo principal detectar qué
cosas se podian mejorar para hacer su permanencia en las areas operativas
mas a gusto. El enfoque que se le imprimira al programa versara sobre la
importancia de la satisfaccion al cliente y por supuesto que solo esto se
puede lograr cuando todos los involucrados realicen su trabajo de forma
adecuada, aunado a técnicas adicionales que propiciaran inclusive un mejor
ambiente de trabajo, en el cual prevalezca el orden y la limpieza y la
produccion sin retrabajos y con caracteristicas pull. Para lograr este
propésito, se adiestrara al personal de todos los niveles, desde los operarios
hasta la alta gerencia, en mejora continua, para que cada grupo en un area
limitada, identifigue eventos Kaizen mediante tormentas de ideas, que
posteriormente se enlacen entre el resto de los equipos (eslabones), para

lograr asi la gestion de mejora de toda la cadena de valor.
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Conformacion: para lograr los objetivos, es necesaria la participacion
de todos los trabajadores del area, de manera que se debe garantizar que en
cada equipo existan representaciones de cada carga: un supervisor (quien
sera el lider del equipo), un coordinador de produccion, un mecéanico de
montaje, un auxiliar de linea, un asistente de materiales, una operaria de
calidad y la cantidad de operarios de lineas necesarios para que toda la

némina de Empaque quede distribuida en el programa.

Plan de Accion: sera el centro de accion de la implementacion de
Kaizen a través de los equipos de trabajo. Este plan tendrd como finalidad
establecer de forma clara, los pasos a seguir para la aplicacion sistematica
de la propuesta, a través de la fomentacion de la participacion de todos los
miembros de la organizacion. De esta manera, se podra mantener un control
sobre las etapas que implican las actividades de mejoramiento continuo, para
poder llevar registros historicos de los avances. En la tabla se muestran cada

una de las etapas en un esquema guia de ejecucion:

ETAPAS DEL

PROGRAMA ACCIONES DETALLES
corgl?crgi%rr??f; );Ita *Presentacién por parte de lider del proyecto sobre el
erencia v directiva contenido del programa, ventajas y propuesta.
gde 2 or Zmizacic')n *Lograr compromiso firmado por la alta gerencia para
sobre nugva filosofia sustentar el apoyo econémico durante la etapa de
% de trabajo promocién e implementacion.
&t) *Cursos de formacién para los grupos de mejora
% Adiestramiento continua en las herramientas y su uso.
o *Adiestramiento a supervisores y gerentes en
E.':J herramientas para liderar a los grupos de mejora.
o *Indicar tiempo de ejecucion.
Establecer metasy | *Delimitar alcance para cada grupo.
normas de *Asignar lider de cada grupo.
funcionamiento *Establecer frecuencia y tiempo disponible para el
trabajo de los equipos.
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ETAPAS DEL

PROGRAMA ACCIONES DETALLES

*Divulgar por los medios electronicos y las carteleras

de la empresa, la informacién relacionada al

Coordinar campafia | programa: de qué se trata, quién lo va a ejecutar,

informativa a toda la | qué objetivos persigue, qué se espera de todos los
organizacion. miembros de la empresa.

*Preparar un acto de inicio del programa, en el cual

estén todos los niveles de la organizacion.

*Tormenta de ideas para detectar desperdicios.
*Desarrollar diagrama Pareto para priorizar los
desperdicios.

*Elaborar diagramas Causa-Efecto para hallar la raiz
de las fallas.

*Disefiar un plan de mejoramiento de cada una de
las causa raiz detectadas.

*Llevar registros de los eventos (tiempos,
movimientos, cargas, traslados, operaciones, entre
otros) antes y después de la ejecucion de las ideas.
*Establecer en diagrama de Gantt las tareas a
ejecutar y los tiempos de cumplimiento.

*Ejecutar propuestas.

Disefiar plan de
trabajo.

N

z
o)
@)
<
'—
z
|
=
m
-
a
=

Lideres incentivar a
sSus equipos,
garantizando

acompafamiento y

adiestramiento.

*Comparar desempefio antes y después de las
propuestas.

realizado y estimular a sus equipos.

*Proponer nuevos temas y/o proyectos, ahondar en
una meta mas retadora y asi iniciar nuevamente el
ciclo.

% *Adecuar aquellas medidas que asi lo requieran.

S *Monitorear desempefio.

< Verificar los *Mejoramiento continuo de las etapas del proceso.
8 resultados *Lideres de los equipos deberan reconocer el trabajo
i

a

<

Tabla 7. Propuesta de Etapas del Programa Kaizen. Fuente: elaboracién propia.

* Ordeny Limpieza

Aun y cuando este es un aspecto que va inmerso en el punto anterior,
se desea ampliar el criterio, dada la importancia que esta herramienta tendra
desde el comienzo de la etapa de adecuacion al nuevo enfoque de
manufactura. Para aplicar las 5 S’s, se debe iniciar con la fase de mayor
accion; las 3 primeras S’s, es decir seleccionar, ordenar y limpiar; aqui es
importante la participacion de todos, y una forma puede ser a través de la
asignacion de 5 minutos antes del inicio de la jornada laboral para que cada
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trabajador limpie sus areas y equipos; esto partiendo del hecho que la
limpieza e inspeccién es el primer paso del mantenimiento autonomo. Con la
ayuda de la administracién visual y una lista de chequeo, es posible sustentar

esta fase. A continuacion se presenta un modelo de lista de verificacion:

AN O N INSPECCION DIARIA DE ORDEN Y LIMPIEZA

1 cemaany tatmaman INSTALACIONES
W® ITEM SI|NO| NIA OBSERVACIONES
1 |iEsta el piso limpo y sin rastros de derrames?
5 iEstan las paredes libres de manchas o
filtraciones?
3 |iEstan las ventanas limpias?
4 |iEstaeltechoy el cielo raso limpios?
5
G

iEstan las puertas limpias y operativas?
;Estan las luminarias limpiuas y operativas?

CONDICIONES DEL AREA PARA INICIAR CORRIDA DE PRODUCCION |:| CONFORME [ ] NO CONFORME
ORDEN
N*® ITEM SI|{NO| NiA DBSERVACIONES

1 |¢Estan los pasillos libres de obstaculos?

5 ;Estan los componentes bien almacenados v
ordenados?

iEstan los batc o totems de Fl bien almacenados y
ordenados?

La demarcacidn de seguridad y posicionamiento de
paletas esta en buen estado?

&Es efectiva |a frecuencia de retiro de los cartones y
demas desperdicios?

CONDICIONES DE ORDEN PARA INICIAR CORRIDA DE PRODUCCION |:| CONFORME |:| HO CONFORME

PARTES MOVILES
N*® ITEM SI|NO| NiA OBSERVACIONES
;Estan instaladas las guardas de seguridad de los
picos de llenado?

;Estan instaladas las guardas de seguridad de la
encrimpadora?

;Estan instaladas las guardas de seguridad de la
tapadora?

iEstan instaladas las guardas de seguridad de los
motores de la banda transportadora?

5 |i5e escuchan ruidos extrafios en la maguina?
CONDICIONES DE PARTES MOVILES PARA INICIAR CORRIDA DE PRODUCCION DCDNFDRME |:| NO CONFORME

PARTES HIDRAULICAS Y NEUMATICAS
ITEM S NO | HIA OBSERVACIONES
;Hay fuga de aceite de los equipos?
;Hay fugas ylo derrames de FI?
;Estdn los mandmetros operativos?
;Estan bien sujetas las mangueras y abrazaderas?

5 |¢Esta calibrada la encrimpadora?

3

4

5

4

=
a

e | LD | P2

COMNDICIONES DE PARTES HIDRAULICAS Y NEUMATICAS PARA INICIAR CORRIDA DE PRODUCCION DCDNFORMED HO CONFORME

Figura N°9. Modelo de Lista de Chequeo de Orden y Limpieza. Fuente: elaboracion
propia.
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Partiendo de este esquema, los equipos de mejoramiento continuo
podran desarrollar e incorporar todos los aspectos que deseen verificar a
través de este formato, acorde con las condiciones detectadas y su
seguimiento de implementacion de la propuesta de cambio.

La dltimas S’s, estandarizacién y disciplina, dependeran de la
capacidad de la organizacion en desarrollar el sentido de pertenencia de los
logros obtenidos con las primeras 3 S’s y los demas parametros del
programa Kaizen, de alli la importancia del compromiso gerencial y de la
divulgacion y reconocimiento de las metas alcanzadas por cada equipo de

mejora continua.

* Programa de Mantenimiento para maquinas y equipos

Una vez analizada la situacion de las maquinas en el proceso
productivo, se puede plantear que la falla de estas se debe esencialmente a
causas ajenas a ellas, como lo son la ejecucion inadecuada de las labores de
mantenimiento y de trabajo, debido a difusos lineamientos de mantenimiento
gue conllevan a la ausencia en el operador y mecanico de decisiones

oportunas y acertadas ante desperfectos operativos.

Cuando se utiliza el término mantenimiento, se hace referencia a un
conjunto de actividades que contribuyen a alargar la vida de un equipo para

gue funcione eficientemente a un costo minimo.

La propuesta de mejora de este particular, gira en torno a impulsar la
implementacion de un sistema integral, lo cual no es un trabajo facil, tanto
por la inversidbn econdémica que implica, como por la internalizaciéon de la
filosofia de trabajo. Partiendo del compromiso de la gerencia y de todos los

involucrados en la mejora del mantenimiento, para iniciar, se plantea
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establecer un horizonte de planificacién para crear una nueva estructura, sin
embargo, como esto es progresivo y no se puede descuidar la continuidad
del proceso productivo, se proponen unas ideas iniciales que puedan

contribuir con la gestion:

a) Conocer la méaquina, (pues los manuales no estan disponibles)
para ello se propone la elaboracién de diagrama de despiece de
equipos, para conocer materiales, partes y repuestos, y tenerlos
disponibles previamente al inicio de las labores de mantenimiento;
asi mismo permitir4 establecer la secuencia logica para el desarme
y arme del equipo, permitiendo asi la reduccion de tiempos
(disponibilidad de equipos y aplicacion de proceso sistematico).

b) Disefar una guia de servicio de mantenimiento, la cual se propone
como una ficha operativa en la cual se resuman los aspectos
claves del equipo, tales como: descripcion, codigo, mano de obra
requerida y tiempos asociados a las tareas, materiales y repuestos,
con su descripcién y cantidades necesarias, herramientas y
equipos, procedimientos técnicos asociados para aclarar aquellas
tareas que por su naturaleza (complejidad o riesgo) requiera remitir
al mecanico a informacion mas detallada, y finalmente las
condiciones de seguridad, en la cual se especifiquen los equipos
de proteccién personal que debe usar el trabajador, los sistemas a
los cuales debera aplicarle el bloqueo y etiquetado de fuentes de
energia.

A continuacién se presenta un modelo que agrupa la informacion

considerada de alto impacto para mejorar la gestion de mantenimiento y

puesta a punto de las maquinas:
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Figura N°10. Modelo de Ficha de Mantenimiento para Equipos de Empaque. Fuente: elaboracion propia

DESPIECE DE EQUIPOS

EQUIPO: Linea de Empaque N°25. Llenadora,
Encrimpadora y banda transportadora.

AV O N

the company for wamen

ACTIVIDADES DE MANTENIMIENTO PREDICTIVO

Frecuencia de mantenimiento: diario (D), semanal (S) o mensual (M).

1 |Llenadora | Mntto./Cambio | 2 | Encrimpadora | Mntto./Cambio
11 | Pieza“a” 14/01/2012 2.1 Pieza “a” 14/01/2012
1.2 | Pieza*“b” 20/01/2012 2.2 Pieza “b” 20/01/2012
MANO DE OBRA 3 | rranceonadora | Mntto/Cambio
Mecanico: 60 minutos 31 Pieza "a" 14/01/2012
Electricista: 40 minutos 32 | Pieza'b” 20/01/2012
MATERIALES
CODIGO DESCRIPCION CANT. UNID.
1021546538 Empacadura 2,00 Pieza
2558989585 Aceite 5,00 Litros

HERRAMIENTAS Y EQUIPOS: Ratche, llave %", equipo para

soldar. cincel. destaornillador de nala.

SEGURIDAD: solicite a Gerencia de SHA permiso para
trabajo en caliente; use careta, guantes y peto.

-Asegurarse que no exista ningln envase de colonia dentro de las
estructuras moviles de la maquina. (D)

-Realizar limpieza superficial. (D)

- Inspeccionar tornilleria y/o perno a fin de detectar si alguna esta flojo. El
operador debe de reapretar o sustituir por nuevos los tornillos necesarios de
estructuras y maquinas. (S)

- Revisar el correcto funcionamiento de sistemas de control y de seguridad. (S)
- Realizar limpieza superficial en sensores. (M)

- Realizar una inspeccion visual para detectar si
deformacion de la estructuras fija. (M)
-Inspeccionar que no exista un ruido excesivo o vibracion excesiva en la
carcasa, en el motor o reductor de velocidades. (M)

- Inspeccionar que los ejes giren correctamente, sin presentar algin cabeceo
o sobresfuerzo al girar. (M)

- Revisar que la tension de las bandas sea la adecuada (S)

- Revisar que las bandas transportadoras no presente desgaste o ruptura. (M)
- Verificar la regulacion en la presion de alimentaciéon neumética a la maquina
(5bar), también se debe de limpiar el filtro. (D)

- Verificar niveles de fluidos (D)

- Revisar si hace falta lubricar
identificados. (D)

- Realizar una inspeccién visual para verificar que los pistones neumaticos
realicen los movimientos correctamente (D)

- Verificar que no exista fuga en la linea de suministro de aire comprimido en
el piston neumatico. (D)

- Verificar amperaje y voltaje de los dos motores. (D)

- Inspeccion visual de lineas de suministro eléctrico. (M)

- Verificar estado de rolineras o bujes. (S)

- Verificar estado de relay o contactores

- Verificar estado de protectores eléctricos:
interruptores termomagnéticos. (M)

- Verificar que el entorno de la maquinaria se encuentre en condiciones
Optimas de limpieza y orden. (D)

- Inspeccionar el buen estado de latoneria y pintura de carcasas y protectores
externos. (M)

existe alguna ruptura o

los puntos de engrase previamente

breakers, interruptores,
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c) Entrenar al personal de mecanicos, operarios, supervisores y

d)

demas involucrados, sobre la nueva filosofia de trabajo, los

procesos que ello implica y los beneficios que conlleva.

Establecer indicadores de mantenimiento que permitan medir las

mejoras de la gestidon. Algunos de ellos podrian ser:

d.1) Indicadores de planificacion:

Cantidad de trabajos planificados vs cantidad de trabajos
solicitados

Cantidad de trabajos correctivos ejecutados en el periodo vs
cantidad de trabajos programados en el periodo.

Cantidad de trabajos preventivos vs cantidad de trabajos

correctivos en el periodo.

d.2) Indicadores de costos:

Costo total vs costo total del periodo anterior.

Costo de mano de obra vs costo total de mantenimiento en el
periodo

Costo de materiales vs costo total del periodo.

Costo de mantenimiento correctivo vs costo total de
mantenimiento en el periodo.

Costo de mantenimiento preventivo vs costo total de
mantenimiento en el periodo.

Tendencia de cada uno de los tipos de costos.

d.3) Indicadores de operacion del equipo:

Disponibilidad = tiempo en operacion / (tiempo de operacion +
tiempo fuera de servicio)

Cantidad de fallas totales en el periodo vs cantidad de fallas
totales del periodo anterior.

Tiempo fuera de servicio por falla.
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Es importante destacar que debido a la variabilidad de los procesos
de mantenimiento, los cuales estan actualmente sujetos a la pericia y
criterio propio de cada mecanico, no se utilizé la herramienta SMED en
esta etapa de la propuesta, dado que adicionalmente no se tienen
suficiente registro de informacion para sustentarlo, por ello, se plantearon
criterios de sistemas de mantenimiento, los cuales se apoyan en el TPM,
y de aplicarse las propuestas descritas anteriormente, pudiera tener una
base firme que arroje la informacion necesaria para la aplicacion de
Single Minutes Exchange of Dies a través de la reduccion de actividades

de intervencion.

Una meta ambiciosa para la empresa, seria alinearse con las nuevas
propuestas como lo es el mantenimiento predictivo, el cual busca
determinar el estado de los equipos mientas estan en operacion, es decir,
detectar los “signos” que manifiesta la maquina antes de entrar en falla 'y
asi atacarlos a tiempo. Esto implicaria el uso de técnicas como la
termografia para la deteccién de fallas en partes en movimiento, analisis
de vibraciones, analisis de fluidos para detectar mezclas que pueden ser
dafinas para la maquina, ferrografia, para la deteccion de elementos
ferrosos en los fluidos como el aceite, detectando posibles puntos de

corrosion, entre otros.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A. CONCLUSIONES

Una vez culminado el trabajo de investigacion, es posible establecer
las siguientes conclusiones:

» Los procesos asociados a las lineas de Empaque de la empresa son
sumamente dinamicos debido a la cantidad de elementos que se
manejan, considerando en ello los diferentes productos que son
manufacturados en estas lineas, lo cual le imprime un grado de
complejidad a la gestion que no permite una estandarizacion per sé de
todas sus lineas y etapas de produccion.

* Al aplicar las técnicas y herramientas de la Manufactura Flexible, es
posible determinar que los mas altos indices de desperdicios estan
causados por la paradas de las lineas de Empaque a causa de las
continuas fallas de los equipos, inclusive por la demora en los
arranques debido a los prolongados tiempo de puesta a punto, sin
embargo, muchas de esas fallas son generadas por problemas
basicos como lo son la falta de entrenamiento del personal y el
desconocimiento de los equipos, por lo cual la solucion planteada es
de facil implementacion pero de impacto significativo en el proceso de
mejora.

* El punto de partida para la implementacion de nuevos enfoques de
manufactura, debe ser la clara conviccion de los altos niveles de la

organizacion sobre los principios en los que esto se centran y los

71



resultados que podrian esperarse, inclusive evaluando varios
escenarios posibles: el optimista, el cual no es mas que la obtencién a
corto plazo de resultados porcentualmente mejores que los obtenidos
previo a la implementacién de las mejoras; y el pesimista, en el cual se
obtengan resultados favorables a muy largo plazo, lo cual tiene una
probabilidad mucho menor de ocurrencia, pues todo diseiio de
cadenas de suministros que sean halados por el cliente y en el cual
éste vea satisfecha sus expectativas, las posibilidades de efectos

adversos son muy remotas.

Los resultados financieros de la empresa, reflejados en rentabilidad
operativa, evidencian la necesidad de una adecuacién de los procesos, no
solo de la lineas de Empaque, sino del resto de areas y departamentos que
conforman la empresa, de manera de abrir paso a las nuevas tendencias de
la cadena de suministros flexible, para lograr mejorar los niveles de
satisfaccion al cliente, los cuales se han visto considerablemente afectados
con la entrega de pedidos incompletos a las Representantes debido al

incremento de los agotados.

B. RECOMENDACIONES

Partiendo de lo anteriormente expuesto y en linea con el objetivo
general del trabajo de grado, la gestion de produccién centrada en la filosofia
de manufactura flexible propuesta considerara:

* Impulsar la implementacion de las propuestas desarrolladas en el
presente trabajo de grado.

» Alcanzar la satisfaccion de las necesidades del cliente, a través de la
reduccién y eliminacion de los retrasos, lo cual se concretara solo al
reducir el tiempo de ciclo (actual 1290 seg para un proceso basico de

colonias, sin considerar las etapas intermedias que los diferentes
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componentes le adicionan), hasta lograr el tark time (produccion de
una unidad cada 2,48 segundos) y acercarse mas a la flexibilidad.
Eliminar los desperdicios para lograr la reduccion de costos; de esta
manera el foco estd en la minimizacion de las causas que se
detectaron que imprimen mayor recurrencia en las paradas de las
lineas como lo son las fallas en las maquinas y los efectos de la mano
de obra en un proceso tan manual como lo es el estudiado.

Mejorar el proceso de planificacion y tiempos de traslado asociados a
la disponibilidad de los componentes y de los Fl justo para el inicio de
la corrida de produccion, considerando que se encuentran
almacenados en una instalacion externa a la estudiada, pues es un
area de oportunidad interesante para la empresa.

Proyectar la mejora continua a través de la permanencia de los
equipos Kaizen, de manera que se impongan el reto de mejorar cada
vez mas las etapas del proceso que les han sido asignadas para su
monitoreo y control.

En linea con la mejora de la gestion de la produccién, un punto
importante es el estado de las méaquinas y equipos, por ello es
sumamente importante diseflar un plan de mantenimiento preventivo,
aunado a un manual de procedimientos para la puesta a punto de las
maquinas, en el cual se realice en su primera fase, el estudio de
tiempos correspondientes para asi ajustarlo a las necesidades de las
lineas de Empaque, para lograr estandarizar estos proceso y evitar
continuar con el vacio de informacion, de manera de estructurar un
sistema de mantenimiento bajo la concepcion TPM.

Desarrollar programas de capacitacion periodica a todo el personal de
manera de mantener al dia el proceso de mejoramiento continuo, asi
como las practicas adecuadas de trabajo para garantizar el flujo de la
las lineas, de manera que el trabajador se sienta parte de los cambios

y se comprometa con el nuevo esquema de produccion.
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ANEXOS



Anexo N°1. Descripcion de los Procesos de Almaceén de Ingredien  tesy
Fabricacion

1. ALMACEN DE INGREDIENTES (R.D
A. Area de Almacenamiento

Es el lugar donde se reciben y
almacenan los  ingredientes  no
peligrosos para la fabricacion de los
productos caracteristicos de la empresa,
sus dimensiones son (42 x 21) metros
de base y una altura de 10 metros.
Cuenta con una zona de carga Yy
descarga donde, una vez que llegan los
camiones de los proveedores, se
descargan los ingredientes con ayuda de un montacargas tipo horquilla o de
la grua tipo pescante. Internamente, el almacén esta constituido por tres (3)
pasillos de 2 metros de ancho cada uno, asi como por un cuarto frio o cava
de fragancia, utilizada para almacenar aquellos ingredientes que requieran
bajas temperaturas para su conservacion. En esa area el equipo utilizado y el
personal asignado es el siguiente: 2 montacargas eléctricos marca Raymond
tipo horquilla, 8 traspaletas manuales y 2 eléctricas y 5 asistentes de
almacén asignados al manejo de materiales.

Adicionalmente existe un area dependiente del Almacén de
Ingredientes conocida como “Planta de Esmalte”, ella se encuentra en las
afueras de la planta de manufactura, exactamente en el sector nor-este de la
misma, aproximadamente a 30 metros del Almacén de Ingredientes. La
planta de esmalte esta dividida en dos: “fabricacion”, donde se preparan los
ingredientes para el procesamiento y obtencion de esmaltes para ufas; y
“almacenamiento”, donde estan ubicados todos aquellos ingredientes cuya
clasificacién los denota como “materiales peligrosos”. Esta area esta
protegida por un sistema contra incendios automatico, compuesto por catorce
(14) cilindros de CO., distribuidos en nueve (9) de ellos para el area de
almacenamiento y los restantes para el area de fabricacion. Este sistema
funciona a partir de una serie de detectores que se encuentran en cada area,
y segun la combinacion de activacion de ellos, envian una sefial al tablero de
control que esté en la entrada de la Planta de Esmalte y ésta a su vez envia
una sefal al tablero principal que estd en la recepcion de la planta de
manufactura, activando asi las alarmas correspondientes, las cuales a su vez
descargan el CO; sobre toda el area.
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B. Area de Pre — Pesaje

Es un area donde se preparan las
cantidades exactas de los ingredientes
requeridos por cada producto, segun lo
establecido en las “ordenes de
fabricacion”, para luego llevarlos al area
de procesos. Es la segunda en el orden
estricto para la obtencion del producto
terminado, su actividad consiste en
recibir los ingredientes conjunto con la
orden de fabricacion para preparar las
cantidades requeridas para la
fabricacion de un lote de determinado producto lo cual consiste en
transvasar los ingredientes desde su presentacion original en las cantidades
necesarias a envases especiales, identificarlos con etiquetas (que indican su
nombre y peso) para luego ubicarlos en una paleta, cada una de ellas
representa un producto a fabricar, y finalmente trasladar cada paleta con
ayuda de una transpaleta manual, hacia el area de Procesos, exactamente
en la zona conocida como “area de espera de pre-pesaje”. Esta area esta
compuesta por cuatro médulos de pre-pesaje, ubicados al final de los racks
de almacenamiento, donde cada uno cuenta con una balanza electrdnica,
una impresora de etiquetas y una serie de instrumentos de corte, de
embalaje (como bolsas plasticas, batch pequefios) y otros para el manejo de
ingredientes (cucharones y espatulas).

2. PROCESOS (FABRICACION)

Fabricacion es la tercera fase en el 6rden de la produccion. Es el area
donde se encuentran los equipos en los cuales, a través de un procedimiento
establecido y conocido por todos los procesadores, se prepara la materia
prima (FI) requerida por las lineas de empaque para el llenado del producto
final. La actividad de esta area se inicia cuando los procesadores reciben la
“Orden de Fabricacion” de cada producto, luego ellos buscan con una
traspaleta manual la paleta en el area de espera de pre-pesaje que contenga
los ingredientes del producto a fabricar, de alli lo trasladan al equipo
asignado para la preparacion, vierten los ingredientes y fabrican el FI segun
los procedimientos establecidos. El area de Fabricacion estd dividida en
sectores, dependiendo del producto que se va a preparar, de esta manera
tenemos los siguientes:

a. Area de cremas y lociones: constituye el area principal de Procesos,
donde se encuentran ubicados quince (15) equipos de fabricacion que son:
Abbe | y Il, Triaggi, Eppenbach | y Il, Lee | y Il, Groen, Becomix 60, 320 y
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2500. La actividad de esta area consiste en fabricar los productos
constituidos por ingredientes de menor peligrosidad, como son cremas para
el cuerpo y para el cutis, champues, acondicionadores y desodorantes. Una
vez que culmina la fabricacion de los productos, son descargados por dos
vias, una es desde el equipo hacia los batch, los cuales posteriormente son
trasladados a los anaqueles de Empaque; la otra via es enviandolo por
tuberias hacia los tanques de almacenamiento®, donde esperan que sean
requeridos por cada linea para el llenado del cada producto.

b. Area de colonias: en esta area se fabrican las colonias y todos los
preparados liquidos como astringentes. Es un area muy ventilada debido a la
naturaleza inflamable de la materia prima como lo es el alcohol. El alcohol
utilizado se encuentra almacenado en dos tanques en la parte externa de la
planta de manufactura y llega al area mediante tuberias y bombas. Los
equipos ubicados en ésta area son los cuatro Tanques de Fabricacion de
Colonias (tanque 13, 14, 15y 16), dos filtros y dos enfriadores.

c. Area de Talcos: en ella se procesa la materia prima para la obtencién
de los diferentes tipos de polvos: “compactos” (sombras, rubores y bases de
magquillaje) y “sueltos” (talcos para el cuerpo y bases de maquillaje). Posee
un sistema de extraccion de polvos suspendidos en el ambiente y requiere
del uso de mascarilla para proteccion respiratoria. En este cuarto existen seis
(6) equipos de fabricacion.

d. Area de labiales: esta destinada a la fabricacion de la pasta para
labiales, aqui se prepara la mezcla en caliente mediante la fundicion de las
grasas y aceites, asi como la trituracion de los pigmentos y la
homogenizacién de la mezcla; una vez lista se descarga en cajas de cartdén
gue sirven de molde, y se dejan enfriar hasta que la pasta se convierte en un
bloque, el cual es trasladado hacia el Cuarto de Moldeado de labiales donde
permanece en un periodo de cuarentena para finalmente fabricar el producto
terminado.

e. Fabricacion de Esmaltes: es el ala derecha de la Planta de Esmalte
que fue descrita en el area de ingredientes. Esta area esta destinada a la
fabricacion de esmaltes y cuenta con dos kettles de mezclado y un
mezclador manual. Existe un sistema de extraccion de olores donde es
exigido se realicen los trasegados de los productos utilizados en esa area,
debido a sus fuertes olores, ya que son ingredientes en base de cetonas y
alcoholes, ademas bajo este sistema esta ubicada una rejilla que, en caso de
derrames, evita que el ingrediente se esparza por toda el area.

f. Area de tanques de almacenamiento: esta ubicada en un
nivel mezzanina, por encima del &rea principal de fabricacion,
especificamente a una altura de 3.42 metros a la losa y 3.10 a las vigas. En
ella se almacenan las colonias, cremas, lociones y champues, los cuales son

6 La descarga hacia los tanques de almacenamiento no es un procedimiento frecuente. Se
realiza cuando los voliumenes de fabricacién son mayores a 2500 kg. Ademas esto se realiza
desde el equipo Becomix 2500.
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bombeados desde los equipos de fabricacion correspondientes. Los tanques
son de acero inoxidable, en total son diecinueve (19), once (11) para el
almacenamiento de colonias y ocho (8) para el almacenamiento de cremas y
lociones. Estos tanques surten al drea de Empaque cuando estos asi lo
solicitan. .

No NUMERO EQUIPOS DE FABRICACION FUNCION

1 PO1 BAKER PERKINS 10 Kgrs Mezclador de Polvos

2 P02 BLENDER MEDIANO 200 Kgrs Mezclador de Polvos

3 P03 BLENDER AVON 2 DE 35 Kgrs Mezclador de Polvos

4 P04 BLENDER AVON 1 15 Kgrs Mezclador de Polvos

5 P05 BLENDER GRANDE DE 500 Kgrs Mezclador de Polvos

6 P06 BECOMIX IV 2500 Kgrs Mezclador de Cremas y Lociones
7 P07 KETTLER 1 DE MEZCLA 1600 Kg

8 P08 KETTLER 2 DE MEZCLA 200 Kg

9 P09 TRI-AGI 250 Kgrs Mezclador drﬁaiﬁe"rl'r;?;, lociones y
10 P10 KETTLE 3 DE MEZCLA 200 Kg

11 P11 KETTLE 4 DE MEZCLA 200 Kg

12 P12 EPPENBACH 1 1000 Kgrs Mezclador de Cremas y Lociones
13 P13 EPPENBACH 2 1000 Kgrs Mezclador de Cremas y Lociones
14 P14 KETTLE 5 DE MEZCLA 200 Kg

15 P15 KETTLE 6 DE MEZCLA 200 Kg

16 P16 KETTLE DE MEZCLA 2000 Kg

17 P17 LEE 2 1000 Kgrs Mezclador de Cremas y Lociones
18 P18 TANQUE 13 MEZCLA 3000 Kgrs Tanque de agitacion

19 P19 TANQUE 14 MEZCLA 300 Kgrs Tanque de agitacion

20 P20 TANQUE 15 MEZCLA 600 Kgrs Tanque de agitacion

21 P21 TANQUE 16 MEZCLA 1000 Kgrs Tanque de agitacion

22 p22 KETTLE 9 CON VACIO 50 Kgrs Mezclador ceras y grasas

23 P23 KETTLE 10 DE MEZCLA 50 Kgrs

24 P24 KETTLE 11 CON VACIO 50 Kgrs Mezclador ceras y grasas

25 P25 KETTLE 12 DE MEZCLA 50 Kg

26 P26 KETTLE 7 DE MEZCLA 200 Kg

27 P27 KETTLE 8 DE MEZCLA 200 Kg

28 P28 ABBE Il 500 Kg Mezclador de Cremas y Lociones
29 P29 KETTLE 14 DE MEZCLA 30 Kgrs

30 P30 KETTLE 13 DE MEZCLA 50 Kgrs

31 P31 BAKER PERKINS 2 45 Kgrs Mezclador de Polvos

32 P32 GROEN 1800 Kgrs Mezclador de Desodorantes
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No NUMERO

EQUIPOS DE FABRICACION

FUNCION

33 P33 BECOMIX | 320 Kgrs Mezclador de Cremas y Lociones
34 P34 BECOMIX Il 2500 Kg

35 P35 KETTLE 15 DE MEZCLA 600 Kg

36 P36 BECOMIX Il 60 Kgrs Mezclador dn‘?azﬁﬁgj?‘j lociones y
37 P37 VOTATOR |

38 P38 VOTATOR I

39 P39 MOLINO DE 3 RODILLOS DAY Molino de Pigmentos

40 P40 MOLINO 3 DE RODILLOS MIRALLE Molino de Pigmentos

41 P41 MOLINO CO BALL MILL Molino de Pigmentos

42 P42 KETTLE 16 CON VACIO 30 Kgrs Mezclador ceras y grasas

43 P43 KETTLER 17 ESMALTE 100 Kg Mezclador de esmaltes

44 P44 EPPENBACH Il 2000 Kg Mezclador de Cremas y Lociones
45 P45 KETTLER 18 D MEZCLA 2500 Kg

46 P46 BECOMIX V 5000 Kg

47 TP TANQUE DE MEZCLA PLASTICO
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Anexo N°2. Layout de las Lineas de Empaque
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Fuente: departamento de Empaque. Afio 2011.
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Anexo N°3. Esquema de las Linea 24

Llenadora
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Fuente: elaboracién propia.

1 Colocacion de Envases Vacios
2 Colocacion de bombas
3 Encrimpado

/

Encrimpadora
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Anexo N°4. Esquema de las Linea 25, 26y 27
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Fuente: elaboracién propia.

1 Colocacion de Envases Vacios

2 Colocacién de bombas

3 Encrimpado

4 Actividades aguas abajo acorde a los componentes caracteristicos del
producto: insertos, corbatas, aunado a la limpieza y embalaje
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Anexo N°5. Esquema de la Linea 28

Encrimpadora

Cadena para la
devolucién de moldes

Tapadora

Fuente: elaboracién propia.

1 Colocacion de Envases Vacios sobre los Moldes

2 Colocacién de bombas

3 Encrimpado

4 Colocaciéon de Tapas

5 Tapado

6 Retiro de Moldes

7 Actividades aguas abajo acorde a los componentes caracteristicos del
producto: insertos, corbatas, aunado a la limpieza y embalaje
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Anexo N°6. Histérico de Unidades Promedio Producidas en el Are

Colonias

12.000.000
10.000.000
8.000.000
6.000.000
4.000.000
2.000.000
0

Unidades Producidas

Unidades Producidas Fragancias

2.007 - 2.009

11l

2.007 2.008 2.009

Aios

ANO 2010

Meses Unidades
Producidas
Enero 636.169
Febrero 790.567
Marzo 851.342
Abril 690.040
Mayo 857.919
Junio 1.065.677
Julio 1.153.876
Agosto 1.072.118
Septiembre 984.633
Octubre 1.178.803
Noviembre 1.242.543
Diciembre 759.591
Promedio 940.273

Fuente: departamento de Ingenieria Industrial Avon.
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Anexo N°7. Capacidad del Area de Fragancias

Capacidad Unidades

Por Turno 27.800
Por Dia 55.600
Por Semana 278.000
Por Mes 834.000

Capacidad por turno de acuerdo a las maquinas de cada linea:

Velocidad Horas/Turno Eficiencia (O%gPsa?tiS&do)
L24 Rotary MRM Elgin 34 3,28 75% 5
L25 Acasi LLAG 2-20 28 3,28 72% 4
L26 Acasi LLAG 2-21 28 3,28 72% 4
L27 Acasi LLAG 2-22 28 3,28 72% 4
L28 JG Spray L-28 20 3,28 75% 3

Fuente: departamento de Ingenieria Industrial Avon.
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