PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL ECUADOR-MATRIZ

FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y CONTABLES

TRABAJO DE TITULACION PREVIO A LA OBTENCION DEL
TiITULO DE MAGISTER EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
CON MENCION EN GERENCIA DE LA CALIDAD Y

PRODUCTIVIDAD

PROPUESTA DE MEDIDAS DE MEJORA QUE PERMITAN
AUMENTAR LA PRODUCTIVIDAD DE LA LINEA DE ENVASADO

EN UNA PLANTA COMERCIALIZADORA DE PINTURAS

ING. ALVARO LUIS COLCHA CAMBAL
DIRECTOR: ING. PABLO VALLEJO TEJADA, MSc.
LINEA DE INVESTIGACION: SISTEMAS DE GESTION DE
PRODUCCION Y OPERACIONES

QUITO, MARZO 2018



DIRECTOR:

Pablo Vallejo Tejada, MSc.

INFORMANTES:
Santiago Najera, PhD.

Irina Verkovich, MSc.

ii



DEDICATORIA

A Patricia, mi esposa, amor incondicional.

A mis padres, con su apoyo incondicional hicieron de mi una mejor persona, con su ejemplo

hicieron que llegue a cumplir mis suefios.

A mis hermanos, que con sus animos y apoyo me dan fuerza para continuar y poder ser su

ejemplo.

Alvaro

1ii



AGRADECIMIENTO

Agradezco a Dios, por brindarme todas las bendiciones, la sabiduria y la fuerza necesaria

para culminar esta meta.

A la Pontificia Universidad Catoélica, por brindarme los conocimientos y valores para ser un

gran aporte a la sociedad.

A mis maestros, Santiago Najera e Irina Verkovich, quienes aceptaron la revision de este

trabajo de titulacion.

A mi director de tesis, Pablo Vallejo por su apoyo, su dedicacion, sus conocimientos y

experiencia.

Alvaro

iv



TABLA DE CONTENIDO

1 ANALISIS SITUACIONAL.....oevserueersseessssesssssssssesssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssesssssssssssssassssassssas 1
1.1 Comercializacion de PINTUTaS ... s ssssssssssssasassss 1
1.1.1 Pintura que cubren al MUNAO. ...t s st ss s nasses 1
1.1.2  PiNtura €N ECUAAOT ..o ctecss st ssssss s sesssss s ssss st ssssssssssasssassssnas 2
1.1.3 Comportamiento de 1a demanda [0Cal......ounenrienecneinneseseesee e sseesseenns 5
1.1.4  EXPOTLACIONES. covreiereerestressesssessess et sessess sttt ss s ssss s sssss s snssses 8

I ST 000 010 i = Uod o) o 2P 9
1.1.6  Principales empresas importadoras del Ecuador. ... 10

2 MARCO TEORICO......verureersseessssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasessassssssssssssssses 11
2.1 Gestion de la calidad total (total quality management, TQM).........cccouussusesessssnenss 11
2.1.1 Definicion y principios del TQM......cmemermeeseceneesnsernsesssesssssssssssessssssssssssssssssesssassssssssesss 12
2.1.2  Principios del TQM. ...eeererreesseesseesssessssssessssesssesssssssesssessssssssssssesssssssssssssssssssssssessans 14

2.2 Manufactura esbelta o lean manufacturing ... ———— 16
2.2.1 Historia de la manufactura @Shelta. ... eeeenneeeeseeseesssessesessseesseesssessseesssesseesans 16
2.2.2  Definiciones de Manufactura ESDEIta. ... ssesssesssssssseens 18
2.2.3  Definicion de deSPerdiCios. ... eeeneenereeeesseesssessessseesssessssssssssesssessssssssessssssssessessans 21
2.2.4 Principios del 1ean MANUFACTUTIIG. .....coworieoreenrenneeseeseeisseinseissesssssssessssssssssssssssssssssssens 22
2.2.5 Herramientas para la aplicacion de lean manufacturing.......eeseenseeenn 23

3 DIAGNOSTICO DE LA PERDIDA DE VENTAS .....cucsmsmmmmsssssssssesssssssssssssssssssssssasssssssess 31
3.1 Identificacion de las CAUSAS ... ————————— 31
3.1.1 Descripcidn de la empresa comercializadora de pinturas. ... 31
3.1.2 Descripcion del proceso ProductiVo. ... ssesssesssssssssens 31
3.1.3 Situacion actual de 18 EMPIreSa. ....oeeeeermeemeeeeeseerseersessees s sssesssessssessseens 34
3.1.4 Mapeo del flujo de valor (VSM). .t sssesssssssssssessessssssssssssssssssssees 38
3.1.5 Desarrollo del VSM actUal. .....ceeenernmeeseesseesseessssesesssessssesssssssssssesssssssssssssssesssesssssssseess 43



3.1.6 Analisis de la productividad de la Celda. ... 51

3.2 Anadlisis y priorizacion de 10s problemas........c——n: 51

T o 20 ] 1] D L 57
4.1 Disefno de 12 MEJOra ... 57
4.2 Plan de implementacion ... 62
4.2.1  EVvento KaiZeN. .. s ssans 62
272 010 o1 g0 T 1] 0 | PP 62
TG T YT o0 1510 o0 23 A0 1<) 010 o 63
4.2.4 Capacitacion al personal OPerativo. ... ceeeeeeeesmesesseessesssessessesssessssessessssessesans 64

4.3 Medicion de IMPACLO ... s snsnsasas s s s s s snnanas 65
4.3.1 Implementacion de evento KaiZem. ... ceneeeeeesnmesmeesseesseesssessessesssessssesssesssssssessans 66
4.3.2 Creacion de registros para el control de Ia produccion. ........neeoneenneenseeneeenn. 69
4.3.3 Implementacion del control VISUAL ... ceeneeeeseennereeseesseesssessesssessseesssessseesssesseesans 71
4.3.4 Resultados obtenidos con la implementacion de 1as mejoras. ........oneenneeseeeneennne 74

5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES........coommmmmmsmsmssssssssssssssssssssssssssssassssssssassnns 77
L5300 T 000 ¢ Lo 11T L0 U 77
5.2 ReCOMENAACIONES.....iiimsssmmmmsmmsissssssss s s 80

6 BIBLIOGRAFIA ... ss s ssssssassssssssssssssssassnssssasasses 81
A - X\ 29 0 T 83

Vi



INDICE DE TABLAS

Tabla 1. Consumo per capita de PINtUIA.....conri s 2
Tabla 2 Empresas fabricadoras de pintura......... s 4
Tabla 3 Ventas en dOlares de PiNtUTa .......ennsenesenessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 6
Tabla 4 Participacion de Mercado...... s 7
Tabla 5 Exportaciones del SECtOT PINTUTAS ...c.veerrersesninsesnerssses s sessssssssssssesssssssssssaes 8
Tabla 6 Cantidad de pintura importada....... 9
Tabla 7 Empresas importadoras del ECUQdOr ......ovrcinineninseessseesessssssesssssssssssssneans 10
Tabla 8 Principios de la Gestidn Total de la Calidad. .......cocvenrrrenessenensenenensnsensnensenens 16
Tabla 9 Ejemplos de cOntrol ViSual........oeninrnssssessssssssssssssssss s 29
Tabla 10 Indicadores de ventas y nivel de SErviCio......uemrneninensesssesseseessessensens 36
Tabla 11 ANALISIS CEIAA A 38
Tabla 12 CAlcUlo del EAKE LIME ...t 43
Tabla 13 Cursograma Pre-batCh....... s 44
Tabla 14 Cursograma fabriCaCiOn ... sssaees 45
Tabla 15 Cursograma de cOmMPletado.......coerenienenirneerirsereesss s sesssssssssssens 46
Tabla 16 Cursograma de tiNTUTACION .......cucecerereeeeeeeeeeeeseeeeseeseessssessssssssssessssssssessssssssssesas 46
Tabla 17 Cursograma de aseguramiento de calidad........ccoomereereneeneenceneenceneeneeneeseeseeseeneens 47
Tabla 18 Cursograma de eNVaSAd0......c.uueereremnieneneresses s sssssssssssssessssssssssssess 47
Tabla 19 Productividad Celda A ...ttt sssssns 51
Tabla 20 Priorizacion de problemas....... s 52
Tabla 21 Proceso de eNVASAA0 ... ssssssssssssssssssssssssssssssssssssssas 53
Tabla 22 Proceso de fabriCaCiOn.......eeses et ssssssssssns 54
Tabla 23 Proceso de aseguramiento de calidad ... 55

vii



Tabla 24 Proceso de tiNTUTACION. ... cererese e sesre e s e sessssessse s sessssesssesssessssesssassssesssnsnes 55

Tabla 25 Proceso de enVasado ... ssssssssssssssens 57
Tabla 26 Proceso de fabriCacion.. ... sesssssssssssesesssssssssees 58
Tabla 27 Proceso en aseguramiento de calidad ........ccoenerceneeneenseneeneencenesneenesseenesseesesseeneens 58
Tabla 28 Proceso de tinturaCion......rssss s sssssssssssssens 59
Tabla 29 Eventos KaIZen ... sssssssssssssssssssens 62
Tabla 30 Plan con técnicas de CapaCitacCion ... 65
Tabla 31 Registro de evento Kaizen #1 ... enercercereeeeeeeeseesessesesssssessessessessssssssessessenns 67
Tabla 32 Registro de evento Kaizen #2 ... 68
Tabla 33 Registro para control de producCion ... 69
Tabla 34 Registro de control visual en pre-batch.....orcnncnencneseseseeseeseeseeeens 72
Tabla 35 Registro de control visual €n envasado ........cocererereereeneeneeneenssseesesseesessessesseeseens 73

viil



INDICE DE FIGURAS

Figura 1 Adaptacion actualizada de 1a casa TOYOta.......omrnenineninsesssssessesssseens 21
Figura 2 Familia de productos. ... sssssssssssssssssssssssns 25
Figurd 3 1CONO0S el VSM..... s ssssssssssssssssssssssssssssssssas 27
Figura 4 Etapas de fabricacion de pintura........eeessssssssssesssssesssessssseens 39
Figura 5 VSM eStado fULUTO0. ..o sssssss s ssssssssasesns 61
Figura 6 Control visual nivel de PiSO.....iissss s ssssssssssssssssssseens 63
Figura 7 Acta electronica de reUNiONES. .......oeerrereenesnsensesseseesssssesssesssssesssssesssssssssssssssasesns 71
Figura 8 Galones envasados 2016 VS 2017 ... rcrnemnerneesernesseessssesssssssssssesssssssssssssssssssseens 75
Figura 9 Acta electronica de reUniones. ... ssssssssssssssssssens 75
Figura 10 Nivel de servicio 2016 VS 2017 ... ssssssssssssssssssssseens 76

ix



RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de investigacion consiste en proponer medidas de mejora que permitan
aumentar la productividad de la linea de envasado en una planta comercializadora de
pinturas. Se tom¢ la informacion del afio 2016, hallando procesos y operaciones que no
generaban valor a la linea, creando desperdicios en tiempo y recursos, y ocasionando
pérdidas en las ventas por no disponer de producto justo a tiempo. Por tal motivo, se utilizd
la herramienta del mapeo de la cadena de valor, con la finalidad de estudiar la situacion
actual, se analizo a detalle cada una de las etapas, iniciando desde la creacion de la orden de
fabricacion hasta el proceso de envasado, se disend planes de accién con mejoras en corto
tiempo y a bajo costo, se propuso la implementacion de sistemas de control mediante
registros entre las areas de produccion y planificacion, se diseiid controles visuales mediante
pizarras informativas para el personal operativo con el objetivo de manejar un solo flujo de
informacion. Por otra parte, para el afio 2017 la empresa comercializadora de pinturas pone
en marcha las propuestas planteadas, obteniendo resultados positivos como el aumento de la
productividad en la linea de envasado de 38 a 44 galones por hora-hombre, aumento de
produccion de 24.480 galones versus al afio 2016 y con un aumento de nivel de servicio de

95,8% a 98,0%.



INTRODUCCION

La empresa comercializadora de pinturas estd sometida a una constante competencia de
mercado y ha hecho de la productividad el foco de atencion. Es por tal motivo, que las
empresas mas flexibles y adaptables al mejoramiento continuo serdn las que tienen la gran

ventaja frente a la competencia.

A lo largo del tiempo la empresa se ha adaptado a los constantes cambios del mercado, lo
que ha permitido mantener una estabilidad y reputacion conocida a nivel nacional, pero la
situacion actual de la empresa estd generando pérdidas en ventas, retrasos en la entrega de
productos. A consecuencia de esta problematica las molestias e insatisfaccion por parte de

los clientes, va en aumento.

Al momento se han detectado oportunidades de mejora en el proceso de envasado, asi como
también en varias etapas de la cadena de valor, por tal motivo para mantener la fidelidad de
los clientes entregando productos a tiempo y con la calidad que se ha caracterizado, se ha
planteado como objetivo general proponer medidas de mejora que permitan aumentar la

productividad de la linea de envasado.

Los objetivos especificos son:

e Analizar la teoria administrativa que aporta a la gestion de calidad y la productividad.

e Identificar y analizar la cadena de valor de la empresa.

e Determinar las causas que afectan la insuficiente provision del producto frente a la
demanda de los clientes.

e Proponer las mejoras que permitiran solucionar la problemética de la productividad.

Xi



El presente proyecto esta divido en cinco capitulos: En el primero se estudia el
comportamiento del mercado nacional e internacional, comportamiento de
competidores y las exportaciones e importaciones generadas durante los ultimos
afios. En el segundo capitulo se mencionan los conceptos de gestion de la calidad
total y manufactura esbelta. En el tercer capitulo se analiza el estado actual de la
empresa, se identifica las principales causas que afectan a la cadena de valor y
terminando con la priorizacion de los problemas. En el cuarto capitulo se propone
una serie de actividades y planes de accion, que ayuden a reducir o eliminar los
desperdicios, generar valor agregado y elevar la productividad. Finalmente en el
capitulo quinto se mencionan las conclusiones y recomendaciones relacionadas al

proyecto.
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1.1

1 ANALISIS SITUACIONAL

Comercializacion de pinturas

La Organizacion de la Naciones Unidas (ONU) mediante la clasificacion industrial
internacional uniforme (CIIU), designa el codigo CIIU 2422 a la fabricacion de
pinturas, barnices y productos de revestimiento similares, tintas de imprenta y
masillas; en cambio el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC) designa el
cddigo C2022.0 a la fabricacion de pinturas, barnices y productos de revestimiento

similares, tintas de imprenta y masillas.

1.1.1 Pintura que cubren al mundo

En la tabla 1, se muestra el consumo de pintura anual en varias zonas, asi como
el consumo per capita de algunos paises, lo cual nos permiten tener una idea

general del consumo dentro de esta categoria.

El crecimiento en el sector de la construccion y de infraestructuras permite que
Brasil sea el pais de mayor consumo con 6,6 litros por ano. En segundo lugar
encontramos a Argentina con los 5,6 litros por afo, seguido de Uruguay y Chile
respectivamente, mientras que Venezuela, Ecuador, Colombia, Paraguay, Pera

y Bolivia se mantienen por debajo de los 4,2 litros anuales.



Tabla 1. Consumo per cépita de pintura

Puesto Pais Poblacion | Consumo Total
(millones) (litros) (millones)
1 Brasil 203,4 6,68 1.360
2 Argentina 41,8 5,59 234
3 Mundo 6.929,1 5,01 34.765
4 Uruguay 3,3 4,54 15
5 Chile 16,9 4,49 76
6 Venezuela 27,6 4,13 114
7 Ecuador 16,0 3,00 48
8 Colombia 447 2,21 99
9 Paraguay 6,5 2,00 13
10 Perti 29,2 1,81 53
11 Bolivia 10,1 1,18 12

Fuente: Inpra latina, 2012.

1.1.2 Pintura en Ecuador

El sector de pinturas ha evolucionado desde la creacion de la primera fabrica
hace aproximadamente 80 afos, y teniendo un repunte durante los tltimos 20

afios con pequefias y medianas empresas.

Una de las primeras fabricas que se establecid en nuestro pais fue Industria
Quimica Borja & Leib (1939) conocido ahora como Pinturas Céndor, luego,
hace 50 anos en Guayaquil se establece la fabrica Pintec Pinturas Ecuatorianas,
hoy adquirida por Pintuco y por ultimo hace 40 afios se establece Pinturas

United, hoy en dia Pinturas Unidas.

Para el afio 2017 el mercado ecuatoriano registra alrededor de 31 empresas

entre productoras, comercializadoras e importadoras de pinturas.



En la tabla 2, se observa el listado de empresas registrados bajo la actividad
economica C2022.0 (INEN), fabricacion de pinturas, barnices y productos de

revestimiento similares, tintas de imprenta y masillas.

De las 31 empresas registradas bajo la actividad econdémica C2022.0, 14
empresas se encuentran en la ciudad de Quito, 13 en Guayaquil, 2 en Cuenca
y 2 empresas en Orellana; se evidencia que el 87% de empresas se concentran

en las ciudades de Quito y Guayaquil.



Tabla 2 Empresas fabricadoras de pintura

Nimero Nombre Localizacion

1 Sinctu Cia. Ltda. Quito

2 Rimacorp S.A. Guayaquil
3 Pineigar S.A. Guayaquil
4 Ultra Quimica Cia. Ltda. Guayaquil
5 Indualca S.A. Quito

6 Ameripaint S.A. Guayaquil
7 Pinturas Condor S.A. Quito

8 Sinclair Sun Chemical Ecuador S.A. Quito

9 Quimpec Cia. Ltda. Quito
10 Woodycom Cia. Ltda. Orellana
11 Fabrica de diluyentes y adhesivos Cia. Ltda. Guayaquil
12 Topseal americana S.A. Guayaquil
13 Pinturas produtekn Cia. Ltda. Quito
14 Fabrica de pinturas Pintarez S.A. Quito
15 Servicios industriales gelmani Cia. Ltda. Orellana
16 Neirasolven Cia. Ltda. Guayaquil
17 Pinturama Cia. Ltda. Guayaquil
18 Pinturas superior Cia. Ltda. Guayaquil
19 Pinturas américa pintamer S.A. Quito
20 Promocidn internacional y materiales prima S.A. Quito
21 Megapinturas Cia. Ltda. Quito
22 Esfel S.A. Cuenca
23 Pintcolor Cia. Ltda. Quito
24 Palafox S.A. Guayaquil
25 Pinturas vhp Cia. Ltda. Cuenca
26 Pintuquimica Cia. Ltda. Quito
27 Axaquimica Cia. Ltda. Quito
28 Adheplast S.A. Guayaquil
29 Axalta coating systems ecuador S.A. Quito
30 Pintuco S.A. Guayaquil
31 Pinturas Unidas S.A. Guayaquil

Fuente: Super Intendencia de Compafiias, Valores y Seguros, 2017.




1.1.3 Comportamiento de la demanda local

Los clientes prefieren marcas conocidas y de una larga trayectoria, aun
sabiendo que los precios son elevados; cabe recalcar que la publicidad y las

promociones juegan un papel muy importante en la decision final del cliente.

En la tabla 3, se observa las ventas (en ddlares) de los 2 ultimos afos de las

empresas fabricadoras de pintura del Ecuador.

Pinturas Condor, Unidas y Adheplast son las 3 principales marcas preferidas
por los ecuatorianos en la eleccion de una marca, siendo Pinturas Céndor lider
en el mercado durante los anos 2015 y 2016. Adicional se observa una
disminucién de ventas de un afio a otro en las 3 principales marcas, cabe
recalcar que el pais sufrid una crisis econdomica (terremoto Manabi, abril 2016)

siendo una fuerte causa para la disminucidn en ventas a nivel pais.



Tabla 3 Ventas en ddlares de pintura

Numero Nombre Ventas 2015 ventas 2016
1 Pinturas Céndor S.A. $77.845.760 $72.409.838
2 Pinturas Unidas S.A. $62.022.498 $60.511.085
3 Adheplast S.A. $31.822.689 $30.314.194
4 Pintuco S.A. $25.468.016 $23.153.549
5 Disther Cia. Ltda. $13.338.405 $11.682.595
6 Esfel S.A. $9.645.823 $8.322.667
7 Sinclair Sun Chemical ecuador S.A. $18.235.173 $8.013.552
8 Neirasolven Cia. Ltda. $5.780.079 $5.216.791
9 Pinturas América S.A. $2.614.399 $2.312.471
10 Pinturas Superior Cia. Ltda. $3.288.062 $1.883.868
11 Indualca S.A. $2.007.301 $1.880.851
12 Sinctu Cia. Ltda. $633.727 $1.618.161
13 Promocioén Internacional Prima S.A. $1.672.580 $1.404.878
14 Axalta Coating Systems Ecuador S.A. $1.446.902 $1.363.938
15 Megapinturas Cia. Ltda. $1.355.387 $1.327.514
16 Woodycom Cia. Ltda. $0 $1.018.710
17 Gelmani Cia. Ltda. $1.150.471 $532.206
18 Rimacorp S.A. $1.505.909 $503.309
19 Quimpec Quimicas Cia. Ltda. $298.730 $291.945
20 Pintuquimica Cia. Ltda. $341.658 $264.190
21 Fabrica de Pinturas Pintarez S. A. $128.553 $239.832
22 Axaquimica Cia. Ltda. $562.820 $130.379
23 Pintcolor Cia. Ltda. $79.948 $79.354
24 Topseal Americana S.A. $50.432 $19.929
25 Produtekn Cia. Ltda. $2.705.109 $0
36 Pinturas VHP Cia. Ltda. $1.583.077 $0

$265.583.508 $234.495.806

Fuente: Super Intendencia de Compaiiias, Valores y Seguros, 2017.




En la tabla 4, se observa la participacion del mercado ecuatoriano, es decir,

como esta distribuido el pastel de pinturas.

Tabla 4 Participacion de mercado

Fuente: Super Intendencia de Compaiiias, Valores y Seguros, 2017.

Nimero Nombre Ventas 2016 % participacion

1 Pinturas Condor S.A. $72.409.838 30,88%
2 Pinturas Unidas S.A. $60.511.085 25,80%
3 Adheplast S.A. $30.314.194 12,93%
4 Pintuco $23.153.549 9,87%
5 Disther Cia. Ltda. $11.682.595 4,98%
6 Esfel S.A. $8.322.667 3,55%
7 Sinclair Sun Chemical Ecuador S.A. $8.013.552 3,42%
8 Neirasolven Cia. Ltda. $5.216.791 2,22%
9 Pinturas América Pintamer S.A. $2.312.471 0,99%
10 Pinturas Superior Cia. Ltda. $1.883.868 0,80%
11 Indualca S.A. $1.880.851 0,80%
12 Sinctu Cia. Ltda. $1.618.161 0,69%
13 Promocion internacional prima $1.404.878 0,60%
14 Axalta coating systems ecuador S.A. $1.363.938 0,58%
15 Megapinturas Cia. Ltda. $1.327.514 0,57%
16 Woodycom Cia. Ltda. $1.018.710 0,43%
17 Gelmani Cia. Ltda. $532.206 0,23%
18 Rimacorp S.A. $503.309 0,21%
19 Quimpec Quimicas Cia. Ltda. $291.945 0,12%
20 Pintuquimica Cia. Ltda. $264.190 0,11%
21 Fébrica de pinturas Pintarez S.A. $239.832 0,10%
22 Axa Quimica Cia. Ltda. $130.379 0,06%
23 Pintcolor Cia. Ltda. $79.354 0,03%
24 Topseal Americana S.A. $19.929 0,01%

$ 234.495.806 100,00%

Pinturas Condor, Unidas, Adheplast y Pintuco, cubren el 80% de la demanda

del mercado ecuatoriano, y el restante 20 % se reparten entre las 20 empresas
y P p

restantes; cabe notar que pinturas Condor es el lider en la participacion de

mercado con el 30,9%.




1.1.4 Exportaciones

Los principales mercados para las exportaciones del sector pinturas, tomando

como referencia la partida subnandina 3209.10.00.00, son Peru y Colombia.

En la tabla 5, se evidencia que, el afio 2014 las exportaciones disminuyen en
un 42,0% frente al 2013, para el afio 2015 se evidencia una fuerte recuperacion
con el 111,0%, seguido de un ano 2016 con un crecimiento del 31,0% con

relacion al 2015 y para el afio 2017 sufre una caida del 66,0% en exportaciones.

Tabla 5 Exportaciones del sector pinturas

2014 2015 2016 2017
™ eXV:rl;’; do ™ Valor ™ Valor ™ Valor

Importadores (Peso ?miles (Peso exportado (Peso exportado (Peso exportado
Neto) USD) Neto) (miles USD) | Neto) (miles USD) Neto) (miles USD)
PERU 0 0 95,8 169 485 526 118,1 98,8
COLOMBIA 194,3 322 438 511 350,4 366 122,7 366
TOTALES: 194,3 322 533,8 680 835,4 892 240,8 301,5

% 0 0 0 _660,
INCREMENTO -42% 111% 31% 66%

Fuente: Calculos del CCI basados en estadisticas de UN COMTRADE, 2017.

Durante los 4 ultimos afios Ecuador ha exportado a nuestro vecino Colombia
la cantidad 1.105 toneladas métricas de la partida subnandina 3209.10.00.00,
que representa el 58,2% de exportaciones; hacia Perti se ha exportado 699,0

toneladas métricas, que representa el 41,8% de exportaciones.

Durante el afio 2017, Pert disminuye en un 71,0% las importaciones de
pinturas con respecto al 2016, y de igual forma las exportaciones hacia

Colombia sufren un reduccion del 65,0% con respecto al afio 2016.




1.1.5 Importaciones

A continuacion, en la tabla 6, tenemos la cantidad de producto importado por

el pais, durante los ultimos 4 afos:

Tabla 6 Cantidad de pintura importada

2014 2015 2016 2017
Valor
L ™ Valor ™ Valor ™ Valor ™ CIF
[ . Descripcion del CIF CIF CIF .
Codigo (Peso . (Peso . (Peso . (Peso (miles
producto neto) (miles neto) (miles neto) (miles neto) de
de USD) de USD) de USD) USD)

Pinturas y barnices a
base de polimeros

3209100000 | acrilicos o vinilicos, 3.762,6 | 4.720,3 | 2.191,3 3.452,2 | 2.219,0 | 4.032,8 | 2.362,7 | 2.944,2
dispersos o disueltos
en un medio acuoso

Pinturas y barnices a
base de polimeros
3209900000 | Sintéticos o naturales 362,6 | 1.6147 | 3325| 18103 | 612,0| 15874 | 2873 | 8488
modificados,

dispersos o disueltos

en un medio acuoso.

Fuente: Banco Central del Ecuador, 2017.

Durante los ultimos 4 afios existen importaciones constantes en cuanto a
cantidad de pintura. Durante el afio 2016 se import6 2.831 toneladas de pintura,
para el 2017 tenemos una importacion de 2.650 toneladas. Un buen mercado

para el incremento de produccion nacional.



1.1.6 Principales empresas importadoras del Ecuador

Del analisis anterior, tenemos el listado detallado de empresas que se dedican

a importar pintura, se muestra en la tabla 7.

Tabla 7 Empresas importadoras del Ecuador

Nombre de la empresa 1:::;:12::13: Ciudad
Auto Pinturas Escandén Cia. Ltda. 12 Guayaquil
Axalta Coating Systems Ecuador S.A. 10 Quito
Chi-Vit Ecuador S.A. 16 Cuenca
Constructo Quimica Cia. Ltda. 22 Guayaquil
Importadora De Pinturas Y Solventes Impsol 5 Cuenca
Duracoat S.A. 47 Quito
Ecuabarnices S.A. 52 Guayaquil
Esfel S.A. 65 Cuenca
Fabrica De Pinturas Superior Cia. Ltda. 43 Guayaquil
Fabrica De Pinturas Wesco S.A. 125 Quito
H.b. Fuller Ecuador s.a. 10 Guayaquil
Industria Metal quimica Galvano Cia. Ltda. 10 Quito
Lubricantes Y Lacas C Ltda. - Lubrilaca 10 Guayaquil
Pinturas Condor - Sherwin Williams 556 Quito
Pinturas Ecuatorianas, S.A. - Pintec 160 Guayaquil
Pinturas Imdicom S.A. 15 Guayaquil
Pinturas Unidas SA 364 Guayaquil
Pinturas Y Quimicos Del Ecuador Pyq S.A. 10 Guayaquil
Pyxis S.A. 13 Guayaquil
Neirasolven Cia. Ltda. 41 Guayaquil
Ultra Quimica Compafiia Limitada 10 Guayaquil

Fuente: Trademap, Comtrade, Dun&Brandstreet, 2017.

Las 13 empresas importadoras se localizan en la ciudad de Guayaquil, 5 empresas en
la ciudad de Quito y 3 en Cuenca, teniendo un total de 21 empresas importadoras que
se dedican a generar oportunidades de desarrollo, siendo nuevamente Quito y

Guayaquil las urbes con mayor actividad econdmica en el sector pinturas.
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2.1

2  MARCO TEORICO

Gestion de la calidad total (fotal quality management, TOM)

Al hablar de TQM, nos referimos a la filosofia que permite darle mayor competitividad
y calidad a un producto que fabrique una empresa frente a la demanda en el mercado.
No fue hasta la década de los 80 cuando algunos directivos europeos observaron que
la incrustacion de la Calidad Total podia darles una ventaja competitiva y podia
permitirles permanecer en el mercado mundial. No obstante, en la primera fase, el
TQM fue a menudo interpretado exclusivamente como una filosofia que estd
relacionada con la necesidad de involucrar a todos los empleados en implementar una
mejora continua de los procesos utilizados en la compaiiia. Hacerlo significaba un reto
ya que esto implica responder rdpidamente a las demandas de un mercado que se
encuentra en constantes cambios y cumplir o superar los requerimientos de los clientes.

(G, Merli, 1995).

La creacion del TQM se le otorga a los esfuerzos del Dr. W. Edwards Deming y del
Dr. Joseph Juran, quienes revivieron la economia abatida del Japon después de la
Segunda Guerra Mundial, por peticion del general MacArthur. De igual manera sus
técnicas de fabricacion y calidad, en este pais, derrotado militar y econémicamente,
alcanzaba muy bajos niveles en la competencia a nivel mundial. Por este motivo en
1950, Deming fue a Japon y orient6 a importantes gerentes de este pais sobre la forma
en que podian mejorar la eficiencia en su produccion. Un factor importante de estos

métodos de gestion fue el uso de la estadistica para analizar la variabilidad registrada
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en todos los procesos de produccion. La revolucion de la calidad se popularizé en los
sectores de los negocios y entre el publico en las décadas de 1980 y 1990. El término
genérico que se aplicd para denominar esta revolucion de la calidad en las empresas

fue GCT o TQM.

En los tltimos afios el programa original de Deming se ha ampliado hoy en el TQM,
es decir, en una filosofia de la gestion enfocada a la mejora continua y en responder
a las necesidades y perspectivas del cliente. Ademas, el término que se a utilizado en
el TQM como cliente se ha difundido mas alld de la definicién habitual e incluye
ahora a cualquier persona que interactie con los productos o servicios de la
organizacion o una empresa, ya sea en el &mbito interno o en el externo. Es asi que,
el TQM abarca desde los empleados, proveedores de la organizacion hasta las
personas que compran los bienes o servicios. El objetivo principal es desarrollar una
organizacion ligada con la mejora continua. E1 TQM representa un contrapunto frente
a las primeras teorias de la gestion, que estaban basadas en la creencia de que los
costos bajos de los productos o servicios eran el inico camino para elevar la

productividad de una empresa.

2.1.1 Definicion y principios del TQM

Existen diversas definiciones a cerca del TQM. A continuacion se exponen las

mas importantes:
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Para Bank (1992), el TQM se define como "una filosofia de gestion que
enfatiza el involucrar a todos los empleados de la organizacion para lograr
la satisfaccion del cliente a través de un proceso de mejora continua.

El TQM va mas alla de obtener un buen producto, sugiere involucrar a
todas las areas de la organizacion, desde proveedores, pasando por
procesos, motivacion del personal, liderazgo y servicio al cliente
(Ishikawa, 1994).

Segun Zairi (1994) el TQM es: "un intento positivo realizado por las
organizaciones interesadas en mejorar la estructura e infraestructura de
actitud, conducta y formas metodologicas de entrega al cliente final, con
énfasis en: consistencia, mejora en calidad y competitividad, todo con el
fin de satisfacer o deleitar al cliente final".

Evans y Lindsay (2002), definen el TQM como "un sistema de gestion
enfocado a las personas, que se dirigen a un continuo aumento de la
satisfaccion del cliente, a un costo real siempre menor. Es un
procedimiento de todo el sistema de produccion y forma parte general de
una habilidad de alto nivel. Funciona horizontalmente a través de
funciones y departamentos, involucrando a todos los empleados de arriba
hacia abajo, y se extiende hacia atras y adelante para incluir las cadenas de
proveedores y clientela".

De acuerdo a Arbods (2012), el TQM ird encaminada a gestionar todos los
procesos de una empresa, basandose en la calidad, y permitira obtener el

maximo de ventajas competitivas y la satisfaccion total de los clientes.
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2.1.2

En base a estas definiciones y principios podemos decir que el TQM es una

filosofia que abarca diferentes procesos de una empresa con la finalidad de

mejorar la calidad, competitividad y satisfacer las necesidades del cliente. Asi

podemos decir que el TQM permite involucrar a todo el personal que se

encuentra de una manera directa e indirectamente que van desde los

proveedores hasta clientes.

Principios del TQM

Los principales principios sobre los cuales esta cimentado el TQM son:

Enfoque al cliente: la calidad se relaciona con la percepcion del cliente,
ya que €l es el que compra un producto o utiliza ciertos servicios; tiene la
percepcion de la satisfaccion de una necesidad y la motivacion en su
disposicion de la compra o adquisicion que estd en relacion con las
expectativas que se han formado. Si el producto o servicio satisface o
excede esa expectativa por parte de los clientes, entonces pensaremos que
nuestro producto o servicio es de calidad.

Participacion de las personas: los empleados deben sentir la plena
libertad de aportar ideas de mejora que sean esenciales a la calidad del
producto final, para poder garantizar la obtencion de productos de buena
calidad y lograr los mejores procesos de produccion. Dentro de la
organizacion se debe difundir el trabajar en equipo y contar con la

participacion de todos los integrantes del cuerpo de trabajo en la solucion
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de problemas, aportar ideas o posibles soluciones a la aplicacion de ciertas
estrategias.

Mejoramiento continuo: la busqueda de la excelencia y de la calidad
laboral es un proceso que consiste en aceptar un nuevo reto cada dia y que
todo es susceptible de cambiar y mejorar. Dicho proceso debe ser continuo
y progresivo, incorporando todas las actividades que se realizan en todos
los niveles de la estructura organizacional. El proceso de mejora es un
medio eficaz para desarrollar cambios positivos que van a permitir
disminuir los costos de gestion, beneficidndose de esta forma la
organizacion y sus clientes.

Liderazgo: “Los lideres fundamentan que es la unidad de propdsito y la
orientacion de una organizacion. Ellos deberian crear y mantener un
ambiente interno en el cual el personal de la organizacioén pueda llegar a
implicarse totalmente en el beneficio de los objetivos de la organizacion”
(Blog Calidad ISO, 2015). Es decir que el liderazgo es una cadena que
afecta a todos los directivos de una organizacion, que tienen personal a su
responsabilidad. Si se rompe un eslabon de esa cadena, se rompe el
liderazgo de la organizacion.

Método de procesos: Para realizar un método de los procesos en una
organizacion debemos partir de lo que se desea mejorar y tomar a sus
actividades en cada etapa como un proceso. Asi “Un resultado esperado se
consigue mas eficientemente cuando las actividades y los recursos
relacionados se solucionan como un proceso” (Blog Calidad ISO, 2015).

El cambio reside en la nocién de “organizaciéon”. Ha dejado de ser una
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organizacion por departamentos o d4reas funcionales para ser una

organizacion por procesos para poder crear valor a los clientes.

En la tabla 8, podemos apreciar los principios de la gestion total de la calidad,
los cuales nos sirven como un marco de referencia para que la direccion de
cada organizacion guie a la misma, orientdndola hacia la mejora del desempefio

de su actividad

Tabla 8 Principios de la Gestion Total de la Calidad.

Principio 1: Enfoque en el cliente
Las organizaciones dependen de sus clientes y, por tanto, deben entender las necesidades de los actuales y los futuros,
cumplir con sus requisitos y esforzarse por superar sus expectativas.

Principio 2: Liderazgo
Los lideres establecen la unidad de propésito y el rumbo de la organizaciéon. Deben crear y mantener el ambiente interno
en el que la gente pueda participar por completo en la consecucién de los objetivos de la compania.

Principio 3: Participacion de las personas
Las personas en todos los niveles son la esencia de una corporacién y su participaciéon plena permite utilizar sus capaci-
dades en beneficio de la organizacion.

Principio 4: Método de procesos
Un resultado deseado se obtiene en forma mas eficaz cuando las actividades y los recursos relacionados con ellas se
manejan como un proceso.

Principio 5: Enfoque de sistemas para la administracion
Identificar, entender y administrar procesos interrelacionados como un sistema contribuye a que la organizacion alcance
en forma efectiva y eficaz sus objetivos.

Principio 6: Mejoramiento continuo
El mejoramiento continuo del desempefio general de la organizacién debe ser un objetivo permanente.

Fuente: Internet

2.2 Manufactura esbelta o lean manufacturing

2.2.1 Historia de la manufactura esbelta

La historia del lean manufacturing inicia con Sakichi Toyoda en Japon a finales

del siglo XIX quien era un pequefio artesano, en ese tiempo la industria mas
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importante en Japon era la textil y el gobierno daba impulso a las pequefias
textileras. Sakichi cuando era pequefio aprendid carpinteria de su padre y en
1984 inici6 fabricando telares manuales, mientras tanto en su afan de ser un
artesano e inventor lo llevé a fabricar unos sofisticados telares que se hicieron

muy famosos en esa época. (Lyker, 2004).

Es asi que probando su prototipo y rectificando los errores con sus manos, lo
que mas tarde daria paso al genchi genbutsu (ver y hacer por uno mismo),
desarrolla uno de sus inventos mas importantes, el cual trataba de un
mecanismo que detenia automaticamente el telar cuando un hilo se arrancaba,
un invento muy importante que afios después evoluciond y se convirtié en uno
de los cimientos primordiales del sistema de manufactura Toyota (TPS)
llamado Jidoka, el cual hace referencia a la automatizacion con un toque

humano. (Lyker, 2004).

Transcurrido cierto tiempo a comienzos del afio 1929 Sakichi Toyoda le
encarg6 a su hijo Kichiro que negocie los derechos de la patente de los telares
automaticos en Inglaterra, quien supo negociar dichos derechos en 100.000
libras esterlinas que posteriormente se invirtieron en la fundacion de la Toyota

Motor Corporation. (Lyker, 2004)

Estos hechos ocurrieron al mismo tiempo de la segunda guerra mundial, la
misma que trajo consigo que muchas empresas fracasaran, pero Toyota
sobrevivio a esta mala época, todos los miembros de la familia Toyota
crecieron con la filosofia de ensuciarse las manos, es asi como Eiji Toyoda
sobrino de Sakichi, el cual habia estudiado ingenieria mecéanica y

posteriormente se une la a compaiia y se convierte en presidente de la Toyota
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2.2.2

Motor Manufacturing (Masapanta, 2014). Por este motivo Eiji creci6 igual que
su tio y primo, pensando en que la inica manera que hay que hacer las cosas
bien y que den resultados positivos es haciéndolas por uno mismo y
ensuciandose las manos. Se puede afirmar que gracias a Eiji se logré un

importante desarrollo del sistema de produccion Toyota.

Después de la segunda guerra mundial Eiji Toyoda y Taichi Onho visitan las
plantas de Ford en Detroid con la finalidad de mejorar el sistema de
produccion, luego de analizar y estudiar el sistema de produccion utilizado en
la planta se dieron cuenta que este sistema en masa no iba a funcionar en Japén,
es por esto que deciden desarrollar un sistema de produccion que se adapte a
sus necesidades, creando asi el famoso sistema de produccion Toyota que afios

mas tarde lo conoceriamos como lean manufacturing.

El sistema de produccion Toyota sigue buscando mejoras continuas, del mismo
modo ha ido evolucionando y logrando una excelente transferencia de
tecnologia no solo a paises asiaticos sino también europeos, norteamericanos,
sudamericanos entre otros; mismos que ya estan implementando este sistema
dando buenos resultados en cuanto a mejora continua en un sistema de

produccion.

Definiciones de manufactura esbelta

La mayoria de las empresas industriales se enfrentan al desafio de buscar y
desarrollar nuevos métodos y sistemas de mejora en el sistema de produccion,

de tal manera que sean competitivos en el mercado. El modelo de fabricacién
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esbelta, conocido como lean manufacturing, constituye una alternativa
consolidada y tanto su aplicacién como su potencial deben ser tomados en
consideracion por toda la organizacion que se proyecte ser competitiva. Se
puede afirmar que con el sistema lean se puede aplicar mejoras continuas en el
sistema de produccion logrando la competitividad en el sistema globalizado

que tenemos hoy en dia (Hernandez & Vizan, 2013, p.6)

La palabra lean en inglés significa “magra”, es decir, sin grasa. En el idioma
espafol no concierta mucho la definicion de “manufactura magra”, por lo que

se le ha nombrado: manufactura esbelta o manufactura agil” (Padilla, 2010).

Lluis Cuatrecasas (2002), manifiesta: “El sistema /ean ha contribuido a mejorar
los procesos dentro de las empresas ya sean estas industriales o servicios,
mejorando su eficiencia, productividad, rapidez en las respuestas y sobre todo
la flexibilidad de los mismos”. Es decir que el sistema lean manufacturing no
sirve solo para mejorar una empresa, sino también en pequefios sectores que
brinden servicios, la finalidad es la misma ser eficientes, mejorar nuestro

sistema para poder ser mas competitivos.

Madariaga (2013), describe al lean manufacturing como: Un distinto modelo
de organizacion y gestion del método de fabricacién, materiales, personas,
maquinas y métodos que persigue perfeccionar la calidad, el servicio y la

eficiencia mediante la eliminacidon constante de despilfarro.

Entre otras definiciones de lean manufacturing hablan sobre el despilfarro o

desperdicio que aportan valor a un proceso de fabricacion.
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Rajadell & Sanchez (2010), afirman:

El lean manufacturing o produccién ajustada, es la seguimiento de una mejora en el
sistema de fabricacion mediante la eliminaciéon de mudas o despilfarros,
entendiendo como desperdicio o muda a todas aquellas operaciones que no aportan

valor al producto y por las cuales el cliente no esta dispuesto a pagar. (p.2)

Podemos decir que el lean manufacturing es una filosofia de trabajo basada
especialmente en las personas, la cual define la forma de mejorar un sistema
de produccion centrandose especialmente en la eliminacion de los desperdicios

que no aportan valor al producto final destinado al mercado.

Para entender la filosofia lean se recurre al esquema de la casa del sistema de
produccion Toyota, como se observa en la figura 1, los cimientos son la base
fundamental para una estructura so6lida y rigida, sembrando una cultura de
mejora continua junto con el factor humano, ya que dentro de esta filosofia las
personas son muy importantes, empleando el Value Stream Mapping (VSM) la
cual es una herramienta de diagnoéstico y las 5S, TPM, kanban, SMED son
herramientas operativas; se levantan las 2 columnas de JIT' y Jidoka, con el

objetivo de llegar a la excelencia operacional.
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Figura 1 Adaptacion actualizada de la casa Toyota.

Fuente: Hernandez & Vizan, 2013.

2.2.3 Definicion de desperdicios

En el sistema de produccién Toyota, Taichi Onho identifico 3 tipos de
desperdicios: mura (variabilidad), muri (exceso, sobrecargado), muda

(despilfarro, desperdicio).

Se define como despilfarro o muda a toda operacion que no agregue valor al
producto o servicio, el mismo que consume recursos para su fabricacion.

“Muda es todo lo que no sea el minimo de equipo, material, partes, espacio y
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2.2.4

tiempo de mano de obra que resulta fundamental para generar valor al
producto” Soichiro Toyota. (Lyker, 2004). Dentro del sistema /ean
manufacturing se consideran 8 tipos de despilfarros también conocidas como
las 8 mudas, las cuales son: esperas, inventarios, transporte innecesario, sobre-
procesamiento 0 procesamiento incorrecto, movimientos innecesarios,
sobreproduccion, defectos, creatividad de empleados no aprovechada.

(Villasenor, 2007).

Principios del lean manufacturing

El sistema /ean se basa en solucionar los procesos en forma integra de tal
maneja que se mejore la productividad, eficiencia y competitividad en el
mercado globalizado que nos encontramos, lo que permite eliminar o disminuir

las mudas.

De acuerdo a Lyker, 2004 en el libro “Las Claves del éxito Toyota” los

principios del sistema lean son:

e Formar una filosofia a largo plazo.

e Desarrollar un proceso de flujo continuo para que los problemas se hagan

visibles.
e [gualar la carga de trabajo para igualar la produccion.
e Utilizar sistemas pull para evitar la sobreproduccion en los diferentes

Pprocesos.
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Crear la cultura en el personal involucrado en las lineas con la finalidad de
parar la linea con el objetivo de resolver el problema que se genere en el
momento.

Estandarizar los procesos para la mejora continua.

Utilizar el control visual, realizando un mapeo general en los diferentes
procesos.

Usar tecnologia integra.

Instituir lideres que vivan la filosofia del lean manufacturing y ensefien a
otros.

Avyudar y capacitar a los proveedores y socios a desarrollarse en el sistema
lean.

Comprobar las cosas in situ para asi resolver los problemas y comprender
a fondo la situacion.

Descentralizar la toma de decisiones.

Crear una organizacion que aprenda mediante la reflexion constante y la

mejora continua (kaizen).

Herramientas para la aplicacion de lean manufacturing

Las herramientas utilizadas en el lean manufucturing son varias y diferentes
(5S, VSM, SMED, TPM, KANBAN, GESTION VISUAL, KPIS), las mismas
que se han ido implementando con mayor frecuencia en las empresas llegando
a obtener excelentes resultados. Estas herramientas del lean se pueden utilizar
independientes o en conjunto dependiendo de la mejora que se desee realizar o

aplicar, a continuacion se detallan las mas importantes para nuestro estudio.
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2.2.5.1 Mapeo del flujo de valor (value stream mapping, VSM).

El mapeo del flujo de valor es el conjunto de operaciones (sean de valor
agregado como las que no agregan valor) que se necesitan actualmente para
que un producto tenga buena aceptacion por el cliente a través de los
principales flujos, desde la materia prima hasta las manos del consumidor y
para el disefio del mismo, desde la demanda del consumidor hacia atras, hasta
la materia prima, que es el fluyjo que generalmente relacionamos con

dificultades para poner en practica los métodos /ean (Rother & Shook, 1999).

El VSM es una herramienta elemental de mejora continua porque:

e Permite entender el flujo de produccion entre los procesos.

e Dibujar el mapa ayuda a identificar fuentes de desperdicio o mudas en los
procesos.

e Utiliza un lenguaje facil de entender para los procesos de manufactura.

e Conecta los conceptos de lean manufacturing.

e Indica los enlaces entre el flujo de informacion y materiales.

e Permite representar una situacion futura de los procesos. (Villasefior,

2007).

Las etapas de desarrollo del VSM son las siguientes:

1) Seleccion de una familia de productos: Es importante entender que para

la realizacion del VSM se debe enfocar en una familia de productos como una
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muestra, ya que si se desea realizar un mapeo en todas las familias de productos

puede llegar a ser dificultoso y extenso.

Una familia de productos la conforman productos que comparten procesos en
comun. Cuando se desea identificar una familia de productos puede ser un
proceso dificil, para esto existen algunas técnicas como algoritmos, que han

sido desarrollados con esa finalidad.

En la figura 2, se puede apreciar una técnica sencilla para la seleccion de
familias, donde las filas son para los productos y las columnas para las

maquinas y procesos. (Villasefior, 2007).

Tipos de proceso

1|2(3|a|s5|6|7|8
Al x| x| | x[X
Bl x| x| x| x|x|x] )
C x| [xlxfx
D| |x|x X | X
El |x|x X | X
Flu| [x] |x|x|x
G X X | X

Figura 2 Familia de productos.

Fuente: Rother & Shook, 1999

2) Preparacion del mapa actual o mapeo de la situacion actual: Para la

realizacion del VSM actual es importante seguir los siguientes pasos:
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e Agrupar los datos de produccion y revisar la serie de los procesos antes de
recorrer la planta.

e Informar a todas las areas involucradas en la mejora con el propdsito de las
actividades que se llevaran a cabo.

e Analizar y utilizar los iconos adecuados del VSM para la identificacion de
los diferentes procesos.

e Asistir al piso de produccidn para la identificacion de los procesos in situ,
conjuntamente recolectar informacion como: numero de operarios, tiempo
de ciclo, maquinas utilizadas, cambios entre procesos, entre otros.

e Preguntar a los empleados involucrados sobre las operaciones realizadas y
explicarles lo que se esta desarrollando, con el fin de comprometerles en el
desarrollo del VSM.

o Identificar las condiciones de cada paso del proceso y mostrarlos dentro del
mapa.

e Los flujos que se dibujen deben de ser tanto de informaciéon como de
material.

e Luego de que se encuentre recolectada la informacién se procede a analizar
fuera del piso de produccion con los involucrados.

e Pasar la informacion al mapa actual, dibujando cada uno de los iconos.

e En la parte inferior del mapa dibujar la linea de tiempo ya que al final de

sumaran todos los tiempos que conforman el proceso. (Villasefior, 2007).

Para desarrollar el mapa de la cadena de valor es necesario conocer los
diferentes iconos que se utilizan para graficar este mapa, a continuacion se

presenta en la figura 3 los diferentes iconos del VSM.
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Figura 3 Iconos del VSM.

Fuente: Rother & Shook, 1999

Algunos puntos que debemos tener en cuenta a la hora querer desarrollar la

herramienta VSM son los siguientes:
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El VSM es una herramienta principal para la implementacion del /ean
manufacturing, es considerada por muchos como la bases para la
eliminacion de los desperdicios.

Se debe compartir los mapas elaborados, tanto el VSM actual como el
VSM futuro, con todas las personas que forman parte de la empresa y no
solo con la gerencia como suele suceder en muchos casos.

Una sola persona debe ser la encargada de dibujar los mapas, los cuales
deben ser pasados a pizarrones donde se puedan apreciar de una mejor
manera y se puedan hacer las modificaciones necesarias.

Las personas que se involucren en la elaboracion del VSM deben de tener
una buena comunicacion entre si.

Se debe de dibujar primero al cliente, luego los proveedores, los procesos,
el flujo de material y por tltimo la linea de tiempo.

Se puede lograr un excelente mapa, pero si se excluyd a personas claves,
no se tuvo la comunicacion o el seguimiento adecuado puede llegar a
fallar.

Enféquese en la informacion Util y confiable, no se debe usar informacion
estandar, vaya al piso de produccion y recolecte los datos por usted mismo.
Saber en qué situacion se encuentra y hacia donde se quiere llegar

(Villasenor, 2007).

2.2.5.2 Control Visual.

El control visual incluye muchos métodos de aplicacion, cada uno adecuado a

diferentes objetivos o problemas de gestion. En la tabla 9, expone un resumen

de las diferentes técnicas de control visual que pueden darse en la planta de
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fabricacién. No es necesario instalar todo lo que aparece en el esquema sino
que hay que aplicar aquellas medidas que mejor se adapten a las
particularidades del sistema, de las personas, y del estado de evolucion de la

empresa hacia la cultura /ean. (Hernandez & Vizan, 2010)

Tabla 9 Ejemplos de control visual

Control visual de espacios y equipos

Identificacion de espacios y equipos.

Identificacion de actividades, recursos y productos.
+ Marcas sobre el suelo.

+ Marcas sobre técnicas y estindares.

+ Areas de comunicacién y descanso.

+ Informacion e instrucciones.

* Limpieza.
[Documentacion visual en el puesto de trabajo

- Métodos de organizacion: Hojas de instrucciones, estudios de tiempos,/ movimientos,
planificacién del trabajo, autoinspeccion, recomendaciones de calidad, procedimiento de
seguridad.

= Recursos y tecnologia. Instrucciones de operacion y mantenimiento, cambios y ajustes,
descripcidn de procesos y tecnologias.

« Productos vy materiales. Especificaciones del producto, listas de piezas, requerimientos de
empaquetado, identificacion de defectos comunes en materiales y productos.

IControl visual de la produccion

« Programa de produccion.

« Programa de mantenimiento.
« Identificacion de stocks.

+ Identificacidén de reprocesos.

+ Identificacion de trabajos en proceso (cargas, retrasos...).

» Indicadores de productividad.

Fuente: Hernandez & Vizan, 2010.

La implementacion de cualquiera de los mecanismos del control visual solo
puede tener éxito con un cambio cultural en la fabrica. No sucede de manera

instantanea, nada sucede de la noche a la mafiana, el objetivo es poder avanzar
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a un sistema de participacion de la informacidén pero esto toma tiempo y
depende mucho de la direccion y personal de supervision, siendo su funcioén
apoyar el proceso de participaciéon en la informacién y a la vez que se

comunique a toda la organizacion de esta nueva perspectiva.
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3 DIAGNOSTICO DE LA PERDIDA DE VENTAS

3.1 Identificacion de las causas

3.1.1

3.1.2

Descripcion de la empresa comercializadora de pinturas

Debido a politicas de confidencialidad de la organizacion en estudio, no se
mencionard el nombre durante el desarrollo del presente proyecto, en el
transcurso del trabajo se tomard el nombre de “empresa comercializadora de

pinturas”.

Descripcion del proceso productivo

(Qué es pintura? Se puede definir como una mezcla heterogénea de
componentes, una vez aplicada sobre una superficie y completamente seca, se
transforma en una capa con un espesor determinado y uniforme, con la

finalidad de recubrir, proteger y embellecer diferentes superficies.

Los componentes de la pintura varian de acuerdo a la funcion, finalidad y uso

que se requiera, condiciones de aplicacion y secado.

Quimicamente las pinturas presentas los siguientes componentes:

e Resina o vehiculo

e (argas o extendedores.
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e Pigmentos.
e Disolventes

e Aditivos.

Resina o vehiculo: La misiéon es mantener unidas a las particulas solidas
(pigmentos y cargas), una vez que la pintura ha secado. También son llamados
polimeros, los cuales confieren al recubrimiento propiedades como: resistencia
quimica, dureza, elasticidad, adherencia, viscosidad, secado, brillo, etc. Estos
polimeros pueden ser acrilicos, vinilicos, poliéster, poliuretano, epoxi,

alquidico, etc.

Cargas o extendedores: De naturaleza inorganica, aportan cuerpo, materia
solida, dan estructura, viscosidad y reologia a la pintura. Aportan espesor a la

capa, opacidad, % de solidos, propiedades anticorrosivas, etc.

Las cargas son oscuras cuando estan secas pero son translucidas en estado
himedo. Hay que distinguir entre las cargas, las cuales aportan materia solida
a la pintura y los extendedores mejoran el rendimiento de los pigmentos
cubrientes. Por cada carga empleada, la viscosidad final de la pintura debe ser

directamente proporcional, asi como también el brillo, % de solidos y color.

Otra caracteristica de las cargas y dependiendo de la resina empleada, es el

indice de refraccion, cuanto mayor es la diferencia mayor es el poder cubriente

de la carga.
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Pigmentos: Organicos o inorganicos cuya funcién es proporcionar color y
cubrimiento a la pintura. Un pigmento muy utilizado es el didxido de titanio de
gran poder cubriente y alta solides a la degradacion ambiental en comparacion
con otros pigmentos blancos; otros pigmentos empleados en la fabricacion de
pinturas son el negro de humo, azul de prusia, 6xido de hierro, 6xido de cromo,

etc.

Disolventes: El agua conocido como el solvente universal, adicional tenemos
alcoholes, cetonas, esteres, aromaticos y otros de productos de naturaleza
organica que proporcionan a la pintura movilidad y aplicabilidad. La cantidad
de solvente afiadido determina la viscosidad final, consistencia y tiempos de

secado.

Las dos caracteristicas mas importantes de los disolventes son el poder solvente

y la velocidad de evaporacion.

Aditivos: Materias primas que se dosifican en pequefias cantidades para ayudar
a la fabricacion de pintura, aportar unas caracteristicas concretas y especificas
a la pintura o pelicula seca; crear las condiciones adecuadas para que el secado
se produzca de forma correcto, la estabilizacion del producto por determinado

tiempo, etc.

Dentro de este grupo de productos encontramos humectantes y dispersantes
cuya funcion es facilitar la humectacion o que el pigmento se moje para facilitar

la dispersion o el rompimiento de las particulas, con la finalidad de estabilizar
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3.1.3

el producto; espesantes que se utilizan para conseguir una consistencia
determinada, agentes reoldgicos para dar un comportamiento determinado a la
pintura durante y después de la aplicacion, antioxidantes, bactericidas,

fungicidas, antiespumantes, etc.

Situacion actual de la empresa

La empresa comercializadora de pinturas inicio sus actividades hace varios
afos, durante estos anos de arduo trabajo se ha incorporando nuevos productos,
ampliando la gama de productos. La competencia constante por el poder del
mercado a generado creatividad, esfuerzo y trabajo distinto de cada
organizacion.

Desde el nacimiento de la empresa los propietarios comenzaron a generar una
vision a futuro de la empresa, ser empresa lider en el mercado de

recubrimientos.

Durante los afios de crecimiento la empresa invirtid en infraestructura, talento
humano y diversos recursos. A través del tiempo fueron incorporando nuevos
mecanismos, técnicas, indicadores para crear una empresa rentable y a la vez

generadora de utilidades.

Con el paso de los afos, el mercado se divide, con la creacion de nuevos

competidores, nuevas marcas, nuevos productos, nuevas tecnologias, cada vez

con una velocidad incontrolable.

34



Con el tiempo la empresa logra posicionarse como una gran competidor dentro
del mercado de pinturas, que hasta la actualidad presenta una base sélida, como
una marca reconocida a nivel nacional. Hoy en dia la empresa presenta
fortalezas bien consolidadas pero a la vez debilidades que pueden llegar a ser
muy perjudiciales para la compaiia, podemos hablar de las ventas y nivel de

servicio.

Para el presente proyecto se van a tomar los datos de ventas y produccion del

afio 2016 y realizaremos un analisis del estado actual de la empresa.

Enlatabla 10, se presenta un cuadro resumen de las ventas y el nivel de servicio

que presenta la empresa durante el afio 2016, clasificados por grupo de

familias, con el fin de tener los datos lo mas acertados posibles.
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Tabla 10 Indicadores de ventas y nivel de servicio

CELDA A CELDA B CELDA C CELDA D CELDA E
2016 % NIVEL VENTAS % NIVEL VENTAS % NIVEL VENTAS % NIVEL VENTAS % NIVEL VENTAS
SERVICIO  (galones) SERVICIO (galones) SERVICIO (galones) SERVICIO SERVICIO

ENERO 98,7 56.900 98,9 195.000 96,4 7.800 98,6 86.100 99,8 68.300
FEBRERO 98,8 42.800 98,1 129.300 96,1 7.300 98,9 67.800 98,7 38.800
MARZO 98,2 45.500 99,0 153.200 98,4 6.000 99,1 83.900 99,8 46.300
ABRIL 96,8 40.000 98,5 141.300 95,7 6.200 97,8 73.200 99,1 51.600
MAYO 95,4 53.500 97,0 195.000 96,9 8.700 98,9 101.500 90,7 97.500
JUNIO 94,2 56.500 96,7 176.700 94,7 7.000 96,2 104.000 97,6 72.000
JULIO 94,1 68.300 97,8 186.600 90,9 8.900 97,6 112.000 98,9 56.600
AGOSTO 95,9 79.700 96,8 205.900 92,8 9.200 96,3 111.300 99,7 62.000
SEPTIEMBRE 97,0 77.700 97,0 201.000 90.8 9.000 98,0 115.000 99,8 65.000
OCTUBRE 97,2 71.900 97,4 195.300 90,2 9.900 98,6 108.400 99,7 70.200
NOVIEMBRE 95,6 75.700 95,8 209.000 89,4 13.000 98,2 103.000 99,6 61.400
DICIEMBRE 87,6 83.000 90,4 226.000 93,2 12.200 97,4 109.000 99,6 60.600
95,8 751.500 97,0 2.214.300 94,1 105.200 98,0 1.175.200 98,6 750.300

Fuente: Documentos internos, 2017.
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De acuerdo a la tabla 10, se evidencia que las celdas A, B y C, son las mayor
afectacion en el nivel de servicio, con menos del 98,0%; tomando en cuenta

que el objetivo establecido por la organizacion es del 98,0%.

Definiendo como nivel de servicio al producto que no es entregado al cliente o

galones no vendidos.

De la informacién obtenida, la celda con mayor pérdida de galones es la celda
C, seguida de la celda A y terminando con la celda B, pero, si consideramos la
otra variable de ventas de las 3 celdas (A, B, C), determinamos que la celda A
ordena para la venta 750.500 galones superandole a la celda C que apenas
ordena 105.200 galones, debido al volumen de ventas la celda considerada para
nuestro estudio queda determinada la Celda A, la cual tienen el 95,8% de nivel
de servicio o es decir 95,8 galones apenas entregados por cada 100 galones
ordenados, muy por debajo del objetivo de la organizacion que es el 98% para

el afio 2016.

Analisis de la celda A

En la tabla 11, se puede determinar los resultados obtenidos durante el afio

2016 de la celda A, los galones ordenados vs los galones entregados.
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Tabla 11 Analisis celda A

2016 CELDA A
% NIVEL GALONES GALONES
SERVICIO ORDENADOS ENTREGADOS

ENERO 98,7 56.900 56.100
FEBRERO 98,8 42.800 40.500
MARZO 98,2 45.500 34.000
ABRIL 96,8 40.000 39.200
MAYO 95,4 53.500 46.800
JUNIO 94,2 56.500 55.000
JULIO 94,1 68.300 65.400
AGOSTO 95,9 79.700 74.000
SEPTIEMBRE 97,0 77.700 75.200
OCTUBRE 97,2 71.900 65.850
NOVIEMBRE 95,6 75.700 73.000
DICIEMBRE 87,6 83.000 82.400

95,8 751.500 707.450

GALONES NO VENDIDOS

44.050

Fuente: Documentos internos, 2017.

Durante el afio 2016 el cliente ordeno 751.500 galones, de los cuales fueron
entregados apenas 707.450 galones, sufriendo una pérdida de 44.050 galones,
generando una demanda insatisfecha o varios clientes sin ser atendidos. Una
vez determinado el nimero real de la demanda insatisfecha, pasaremos a buscar
paso a paso los principales motivos que ocasionan la pérdida de galones o la

baja produccion de galones frente a una demanda.

3.1.4 Mapeo del flujo de valor (VSM)

Una vez obtenido los datos iniciales, necesario empezar con el levantamiento
de informacidn, se procese a elaborar el mapeo del flujo en el que desacuerdo
a Rother y Shook permite visualizar todas las actividades necesarias desde el

proceso inicial hasta el proceso final durante la fabricacién de un producto,
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tomando en consideracion todas las actividades que generen valor y las

actividades que no agreguen valor al producto (Rother M, Shook J., 1999).

Al aplicar la herramienta de VSM se lograr visualizar y comprender el flujo de
produccion desde la demanda del consumidor hacia atrés, hasta la materia
prima, identificando cada proceso y los desperdicios generados en los mismos.
Permite detectar potenciales puntos de mejora, ayuda a establecer un flujo de
informacion comun entre los usuarios del mismo comunicando las ideas de
mejora. Prioriza los esfuerzos a realizarse. El VSM incluye materiales,
informacion y procesos que contribuyen a generar valor para el cliente, lo que

esta dispuesto a pagar.

Analisis de cada etapa del flujo de valor de la celda A.

En la figura 4, se ilustra los procesos que involucran la fabricacion de pintura.

GENERACION .
ORDEN _ PRE-BATCH DISPI%RSIO COMPLETADO TINTURACION A e aIEN ENVASADO
FABRICACION

Figura 4 Etapas de fabricacion de pintura

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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A continuacién se describe cada etapa que interviene en el flujo de produccion:

Generacion de la orden de fabricacion: Diariamente se realiza una reunion
entre las areas de planificacion y produccion; se obtiene la informacion
mediante 2 sistemas informaticos manejados por la empresa, en el cual se
evidencia las ventas e inventario existentes al dia; el primer archivo electrénico
es el kanban, se eligen todos los productos en rojo o amarillo, segun el caso; el
otro sistema es un reporte de productos en cero o rojos, se realiza una lista y
planificacion asigna la prioridad de acuerdo a las ventas solicitadas; en seguida

el personal genera la orden de fabricacion al sistema.

Pre-batch: Con la orden lanzada al sistema, el supervisor de produccion
obtiene la orden fisica, de acuerdo al orden asignado por el area de
planificacion envia al 4rea de preparacion de cargas (componentes liquidos y
solidos), el personal operativo se encarga de realizar la preparacion de la carga

y asignarle una ubicacion previamente destinada.

Dispersion: En el siguiente paso, el personal entrenado, fabricadores toman la
receta de un sitio establecido, de acuerdo al producto a fabricar solicitan la
carga a una area determinada muy cerca de la maquinaria a utilizar. La
informacion contenida en la receta indica: informacion general, informacion
de seguridad, equipos de proteccidon personal a utilizar, orden de carga de
componentes liquidos y solidos, tiempos de los procesos que involucra la
dispersion, pruebas fisicas a realizar durante el proceso, condiciones especiales

para el manejo final de la dispersion.
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Completado: Terminado el proceso de dispersion, los fabricadores preparan
la siguiente maquinaria, preparan una solucion, la cual recibir al producto de
la etapa de dispersion, se realiza el matrimonio de la pasta de dispersion y la
solucion de espesante, terminando con los aditivos, que segun el tipo de
producto le daran un mejor desempefio al producto o como recubrimiento. De
acuerdo a las indicaciones de la receta tendra condiciones especiales de
homogenizacion antes de ingresar a la siguiente etapa.

Si el producto es de color, ingresa a la siguiente etapa de tinturacion, el cual
consiste que los fabricadores ingresan la receta al registro manejado por el
personal de tinturacidn; caso contario si el producto es blanco, los fabricadores
preparan una muestra representativa, la codifica y la llevan a aseguramiento de

calidad.

Tinturacion: El personal entrenado, tinturadores analiza sus registro de
trabajo, toma nota del producto a trabajar, hora de registro, hora de inicio,
codigo del producto y ubicacion del producto, con la informacidon mencionada,
se dirige al area de almacenamiento de estandares de color para la adquisicion
de una muestra, realiza los ensayos correspondientes a nivel de laboratorio,
para luego proceder a trabajar en planta. Finalizado el proceso el tinturador,
toma una muestra representativa, la codifica y en conjunto con la receta se
dirige al laboratorio de aseguramiento de calidad. Se ingresa el producto en el
sistema manejado por el area, con toda la informacion solicitada. El tinturador

procede a colocar la muestra y la receta en los sitios previamente asignados.
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Aseguramiento de calidad: El personal técnico, previamente capacitado y
entrenado verifican en sus registros la informacion ingresada previamente por
el fabricador o el tinturador, receta y muestra representativa; visualizan en su
sistema o en la receta las pruebas fisicas que deben ser realizadas al producto,
estas pruebas pueden ser: viscosidad, densidad, esfuerzo de color, blancura,
relacién de contraste, color, finura, aplicacion, brillo, etc. Cada una de estas
pruebas corresponde a un método técnico establecido, con condiciones
especificas detalladas en los métodos.

Una vez realizadas las pruebas, el técnico emite un informe a través del sistema
si esta aprobado o rechazado, este sistema es visible para toda el 4rea de
produccion. Si el producto esta aprobado continua con la siguiente fase de
envasado, pero si por alguna prueba se rechaza, pasa a su reproceso con el area
de produccion en conjunto con el departamento de investigacion y desarrollo,

para ser corregido.

Envasado: Con la informacion disponible en el sistema si el producto se
encuentra en condiciones para ser envasado, el supervisor comunica al
envasador que puede seguir con el proceso, el envasador prepara todos el
material que necesita para determinado producto, estos son: envases y tapas
(litros, galones o canecas), adhesivos, hoja de control de volumen o peso,
calibracion de la maquina envasadora (para litros, galones o canecas).
Realizado todos estos pasos, el equipo de envasadores, comienzan con el
proceso, al finalizar, el envasador realiza el conteo del producto obtenido

(litros, galones o canecas) y en la hoja de control de volumen registra los datos
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obtenidos, para entrega al personal responsable de ingresar a las bodegas de

almacenamiento para su posterior venta.

3.1.5 Desarrollo del VSM actual

La herramienta del mapeo del flujo de valor serd muy importante en este caso
de estudio, permite visualizar todo un proceso, detallando y entendiendo
completamente el flujo tanto de informaciéon como de materiales necesarios
para que un producto llegue al cliente, al mismo tiempo identifica todas las
operaciones que no agregan valor de cada proceso, de una manera detallada

para posteriormente buscar la mejora de los mismos.

Seleccion de la familia de productos analizar: Para el desarrollo del caso en
la empresa se considero unicamente la celda A, ya que presento un valor muy

bajo en nivel de servicio de 95,8% sobre el 98.0% (Ver tabla 10).

En la tabla se observa que, durante los ultimos 9 meses existe una caida en el
nivel de servicio, por debajo del 98.0%, transformando a unidades significa
que, el cliente ordend 751.500 galones, de los cuales fueron entregados apenas

707.450 galones, teniendo una pérdida de 44.050 galones.

Calculo del takt time: Entendiendo como el ritmo de produccion para atender

la demanda del cliente, en la tabla 12 se determina el célculo para el takt time.

Tabla 12 Calculo del takt time
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VENTAS ANO 2016 (GAL)
PRO(Iz;Iﬁ():ION OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTAL
615 19.832 21.827 29251 70.910
1060 42185 49.826 62415 154.426
62.017 71.653 91.666 225.336
PRODUCCION ng%%’;g GALONES LOTES POR
(GAL) POR MES DIARIOS DIiA
615 23.637 1126 1,8
1060 51.475 2451 23
4,1
LOTES POR A
DiA
HORAS POR o
JORNADA
TAKT TIME 2

Fuente: Documentos internos, 2017.

La empresa debera tener un ritmo de produccion de 4 lotes diarios de la celda
A, en su jornada de 8 horas, es decir cada 2 horas o 120 minutos un lote debera

estar disponible.

A continuacion, la herramienta utilizada para identificar las actividades de cada etapa,
es el cursograma analitico que de acuerdo con Niebel, sirve para reducir o eliminar
recursos ocultos de cada etapa, debido que muestra con claridad las demoras,
transporte y almacenamiento; la informacion recolectada puede conducir a reducir en

cantidad como en tiempo (Niebel B.W., 2009).

A continuacion en las tablas 13 a la 18, se muestra en resumen el cursograma de cada

etapa del flujo de produccion:

Tabla 13 Cursograma Pre-batch

Diagrama
No:

1| Hoja: | 1del Resumen
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Actividad Actual Propuesta Economia
Objeto: Producto A Tiempo
No .
(min)
. . Preparacion de 8 80
Actividad: cargas Operacién 4 20
Transporte
) Espera 2 20
Lugar: Galpoén 1 Inspeccién >
Almacenamie
. nto
Operario (s): BA-CB
Total 16 120
Elall:::fldo Alvaro Colcha Distancia (m) 248

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

En la tabla 13, se muestra el resumen del cursograma de Prebatch, obtenido del Anexo

1, en el cual se observa el primer proceso del flujo de valor, el tiempo total es de 120

min, dato que se encuentra dentro de especificacion, determinado en el VSM.

Tabla 14 Cursograma fabricacion

Diagrama Hoja: | 1del Resumen
No:
Actividad Actual Propuesta Economia
Objeto: Producto A Tiempo
No .
(min)
o 10 74
Actividad: Fabricacion Operacién ) 3
Transporte
.., | Espera 4 55
Lugar: Zona de fabricacion Inspeccion 2 5
Almacenamie
Operario CMLIV nto
(s): Total 19 140
Ela;’(‘)’:f'd" Alvaro Colcha | Distancia (m) | 170

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

En la tabla 14, se muestra el resumen del cursograma de fabricacion, obtenido del

Anexo 2, en el cual se observa el segundo proceso del flujo de valor, el tiempo total

es de 140 min; tenemos el primer dato que esta fuera de la especificacion, determinado

en el VSM.
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Tabla 15 Cursograma de completado

Diagrama No: | 3 ‘ Hoja: ‘ ldel Resumen
Actividad Actual Propuesta Economia
Objeto: Producto A Tiempo
No .
(min)
. 4 33
Actividad: Completado Operacién 5 4
Transporte
Area de Espera 4 45
Lugar: iy
completado Inspeccion ) 3
Almacenamie
nto
Operario (s): A%
P ® Total 11 85
Elaborado por: Alvaro Colcha Distancia (m) | 119

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

En la tabla 15, se muestra el resumen del cursograma de completado, obtenido del

Anexo 3, en el cual se observa el tercer proceso del flujo de valor, el tiempo total es

de 85 min; dato aprobado por el VSM.

Tabla 16 Cursograma de tinturacion

Diagrama No: 4 ‘ Hoja: ‘ ldel Resumen
Actividad Actual Propuesta Economia
Objeto: Producto A Tiempo
No .
(min)
- . ., 92
Actividad: Tinturacion Operacion p %
Transporte
. Tanque de Espera
Lugar: completado Inspeccién 5 2
Almacenamien
Operario: DC to
Total 14 131
Elaborado por: Alvaro Colcha Distancia (m) | 480

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

En la tabla 16, se muestra el resumen del cursograma de tinturacion, obtenido del

Anexo 4, en el cual se observa el cuarto proceso del flujo de valor, el tiempo total es

de 131 min; segundo dato que esta fuera del especificacion.
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Tabla 17 Cursograma de aseguramiento de calidad

Diagrama No: 5 ‘ Hoja: l l1del Resumen
Actividad Actual Propuesta Economia
Objeto: Producto A Tiempo
No .
(min)
R Aseguramiento de 5 105
Actividad: Calidad Operacién
Transporte
. Espera 1 20
Lugar: Laboratorio Inspeccién 1 0
Almacenamie
nto
Operario (s): M
P ©) Q Total 7 135
Elaborado por: Alvaro Colcha Distancia (m) | 100

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

En la tabla 17, se muestra el resumen del cursograma de aseguramiento de calidad,

obtenido del Anexo 5, en el cual se observa el quinto proceso del flujo de valor, el

tiempo total es de 135 min; tercer dato que esta fuera de la especificacion.

Tabla 18 Cursograma de envasado

Diagrama No: 6 ‘ Hoja: ‘ ldel Resumen
Actividad Actual Propuesta Economia
Objeto: Producto A Tiempo
No .
(min)
. 3 80
Actividad: Envasado Operacion p 50
Transporte
E 3 50
Lugar: Zona de envasado Inssppe::ci on X
Almacenamie
Operario (s): JL-EV nto
Total 13 190
Elaborado por: Alvaro Colcha Distancia (m) | 470

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

En la tabla 18, se muestra el resumen del cursograma de envasado, obtenido del Anexo

6, en el cual se observa el sexto proceso del flujo de valor, el tiempo total es de 190

min; cuarto dato fuera del especificacion.
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Con los respectivos cursogramas de cada etapa de la cadena de valor, se puede graficar

el VSM inicial, siguiendo la siguiente secuencia:

1. Aliste papel, lapiz y camara.

2. Entender primero el proceso de toda la cadena de valor.

3. Comenzar con la orden del cliente, comenzar desde atras hacia delante.
4. Realizar el mapa personalmente.

5. Analizar todas las operaciones sin interrumpir o alterar la operacion.

En la figura 5, se muestra el VSM inicial.
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Figura 5 VSM situacion actual.

Fuente: Documentos internos, 2017.
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3.1.6 Analisis de la productividad de la Celda

Para el célculo de la productividad tomamos de referencia los valores del afo
2016; galones producidos, dias trabajados, nimero de personas de la celda a'y

horas extras del afo. A continuacion en la tabla 19 tenemos:

Tabla 19 Productividad celda A

| ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SEP | OCT | NOV | DIC [ PROM |

HORAS EXTRAS

[ 34 | o | 8 [ 16 | o [ 136 | 156 | 226 | 265 | 188 | 203 | 266 | 133 |
DIAS TRABAJADOS
[ 22 | 19 [ 22 [ 21 [ 22 [ 22 [ 21 [ 22 [ 22 ] 19 | 19 | 21 [ 21 |
GALONES PRODUCIDOS
[ 56.100 | 40.500 | 34.000 | 39.200 | 46.800 | 55.000 | 65.400 | 74.000 | 75.200 | 65.850 | 73.000 | 82.400 | 58.954 |
PRODUCTIVIDAD
| 36 | 33 | 24 | 29 | 33 | 36 | 44 | 45 | 45 | 4 | 46 | 46 | 38 |

Fuente: Documentos internos, 2017.

Durante el afio 2016 como promedio de la productividad tenemos 38 galones

por cada hora-hombre.

3.2 Analisis y priorizacion de los problemas

De acuerdo a los resultados obtenidos del andlisis de tablas y graficos anteriores se
procedi6 a priorizar los procesos del VSM con tiempos fuera de objetivo establecido
por el takt time.

En la tabla 20, se muestran los tiempos de las etapas de produccioén de mayor a menor,

con tiempos fuera del takt time:
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Tabla 20 Priorizacion de problemas

Proceso Tiempo. actual Obje.tivo
(min) (min)
Envasado 120
Fabricacion 120
Aseguramiento calidad. 120
Tinturacion 120
Pre-batch 120 120
Completado 85 120

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

En la tabla, se observa, cada proceso del flujo de valor, teniendo al envasado con el
mayor tiempo, 70 minutos sobre el objetivo establecido por el takt time (demanda del
cliente), seguido por el proceso de fabricacion con 20 minutos, aseguramiento de
calidad con 15 minutos y tinturacion con 10 minutos fuera de objetivo.

En los procesos de pre-batch y completado los tiempos se mantienen dentro de

objetivo.

A continuacion en las tablas 21 a la 24, se analizara cada uno de los procesos que

tienen los tiempos fuera del takt time:
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Tabla 21 Proceso de envasado

Descripcion T(l:;lrir;];o Dls(t;:)lcm Observaciones
Buscar producto disponible 100 Operador no posee informacion sobre secuencia de envasado.
Preparar envasadora Alinear y poner en marcha envasadora.
Preparar material 50 Preparacion de envases, carton, plastico.
Preparar hoja de control envasado 100 Operador obtienen rango min y max. Para volumen de envasado.
Preparar adhesivos 50 Se imprime adhesivos para los envases.
Sacar primeras muestras Operador realiza purga de tuberias.
Realizar control de envasado 100 Se realiza nuevamente lectura de viscosidad en laboratorio.
Iniciar envasado Operador inicia con el proceso de envasado.
Paras no programadas 20 Paras por fallas de maquina.
Lavar envasadora Terminado el envasado se limpia la maquina.
Llenar formula con galones envasados Se llena el dato de total de galones envasados.
Liquidar y entregar formula 50 Operador entrega formula y galones listos.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

La tabla 21, muestra que de un total de 190 minutos, solo 120 minutos son los que

agregan valor al flujo de produccion (tiempo efectivo), los restantes 70 minutos

corresponden al grupo de actividades que no agregan valor (tiempo no efectivo) pero

son necesarias para el proceso, adicional tenemos un desplazamiento de 270 metros

por operador.
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Tabla 22 Proceso de fabricacion

Descripcion Tlel.npo Distancia Observaciones
(min) (m)
Revisar, limpiar y colocarse EPPs 5 Operador revisa y se coloca todo el equipo de proteccion.

Revisar maquina 10 Revisa condiciones de maquina.

Revisar formula a fabricar 10 Revisa cual férmula debe fabricar.

Solicitar carga a fabricar Solicita a supervisor que la carga llegue a la maquina.
Revisar carga completa Inspecciona si la carga se encuentra completa.
Abrir y cerrar vélvulas S Inspecciona valvulas de agua y resina.

Cargar agua Agua a la maquina.

Cargar liquidos Liquidos a la maquina.

Homogeneizar Homogeneizar agua y liquidos.

Cargar pigmentos Pigmentos sobre agua y liquidos.

Iniciar dispersion Proceso de dispersion.

Control de finura y limpieza 40 Lleva una muestra a laboratorio.

Estabilizar pasta Carga resina sobre la pasta.

Abrir y cerrar valvulas de tanque 5 50 Abre y cierra valvulas del tanque de destino.
Iniciar bombeo 15 40 Prende bomba ¢ inicia el proceso.

Lavar maquina Lavado.

Colocar formula en tablero 15 Termina el proceso y contintia con el siguiente.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

De un total de 140 minutos, 90 minutos son los que agregan valor al flujo de

produccion (tiempo efectivo), los restantes 50 minutos corresponden al grupo de

actividades que no agregan valor (tiempo no efectivo) pero son necesarias para el

proceso, adicional tenemos un desplazamiento de 115 metros durante el proceso.
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Tabla 23 Proceso de aseguramiento de calidad

Descripcion T(l;ririgo Dls(t:::)ncla Observaciones
Revisar en el sistema 20 Analista verifica producto ingresado.
Revisar si cumple con requisitos 10 Analista revisa muestra, trazo y férmula.
Tomar muestra representativa 5 Analista separa una cantidad de muestra para los ensayos.
Llevar muestra a 25 grados 10 Muestra debe ser tomada a 25 grados centigrados.
Medir especificaciones - Se mide viscosidad, densidad, pH, color.
Ingreso de resultados al sistema 5 Se aprueba o rechaza el producto.
Reprocesar (producto rechazado) 40 100 Producto rechazado, se ajusta el pardmetro y se repite el ciclo.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

De un total de 135 minutos, 45 minutos son los que agregan valor al flujo de
produccion (tiempo efectivo), los restantes 90 minutos corresponden al grupo de
actividades que no agregan valor (tiempo no efectivo) pero son necesarias para el

proceso, adicional tenemos un desplazamiento de 100 metros durante el proceso.

Tabla 24 Proceso de tinturaciéon

Descripcion T(lli:;:go Dls(t::)lcm Observaciones
Revisar producto registrado 2 Verifica en su registro el producto a trabajar.
Verificar producto y tanque S 50 Verifica si coincide producto en tanque asignado.
Solicitar estandar de color 10 100 Solicita en Calidad el color para realizar comparaciones.
Realizar primer trazo de color 5 50 Traza en carta el arranque.
Realizar ensayos en laboratorio Ensayos de color en muestras pequefias.

Cargar el 80% de colorantes 50 De acuerdo al ensayo, se carga el 80%.

Realizar segundo trazo de color Traza en carta el producto tinturado.

Ajustar color 50 Termina ajustando el color.

Realizar tercer trazo de color Traza en carta el producto tinturado listo.

Tomar muestra representativa 50 Homogeneiza durante 5 minutos.

Llevar formula y muestra a calidad 10 100 Se traslada a Calidad.

Ingresar Formula en el sistema 2 Ingresa en el sistema de Calidad.
Realizar lecturas de color 5 20 Realiza las lecturas en equipo especifico.
Colocar en sitio asignado. 2 10 Ordena muestra, formula y trazo.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

De un total de 130 minutos, 50 minutos son los que agregan valor al flujo de
produccion (tiempo efectivo), los restantes 80 minutos corresponden al grupo de
actividades que no agregan valor (tiempo no efectivo) pero son necesarias para el
proceso, adicional tenemos un desplazamiento de 330 metros durante el proceso.
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Como resultado del analisis de los procesos de envasado, fabricacion, calidad y
tinturacion podemos determinar que: de acuerdo al tiempo determinado por el takt
time, cada proceso tiene 120 minutos, para los 4 procesos tenemos un tiempo tope de
480 minutos. Con el sistema actual estos 4 procesos se desarrollan en 595 minutos,

teniendo 115 minutos fuera del ritmo de produccion.

Los 115 minutos estan agrupados en los 8 desperdicios del sistema de produccion

esbelta:

1. Inventario innecesario.

2. Exceso de produccion que no se requiere.
3. Exceso de transporte.

4. Defectos y reproceso.

5. Procesos innecesarios.

6. Movimientos innecesarios.

7. Espera.

8. Talento humano desperdiciado.
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4.1 Disefio de la mejora

4 PROPUESTA

Con el analisis y priorizacion de los problemas, en las tablas 25 a la 28 se presenta una

propuesta de mejora para cada proceso del flujo de produccion:

Tabla 25 Proceso de envasado

ANTES DESPUES

Descripcion T(lsll;:ll;o Descripcion T(ll:;:go
Buscar producto disponible Buscar producto disponible 15
Preparar envasadora Preparar envasadora
Preparar material Preparar material
Preparar hoja de control envasado Preparar hoja de control envasado 15
Preparar adhesivos Preparar adhesivos
Sacar primeras muestras 15 Sacar primeras muestras 10
Realizar control de envasado 10 Realizar control de envasado
Iniciar envasado Iniciar envasado 50
Paras no programadas Paras no programadas 10
Lavar envasadora Lavar envasadora 15
Llenar férmula con galones envasados Llenar féormula con galones envasados s
Liquidar y entregar formula 5 Liquidar y entregar formula

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

190
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Tabla 26 Proceso de fabricacion

ANTES DESPUES
Descripcién T(l;l;:ll;o Descripcion T(l:::ir:go
Revisar, limpiar y colocarse EPPs 5 Revisar, limpiar y colocarse EPPs
Revisar maquina dispersadora Revisar maquina dispersadora 5
Revisar formula a fabricar Revisar férmula a fabricar
Solicitar carga a fabricar Solicitar carga a fabricar 5
Revisar carga completa Revisar carga completa 5
Abrir y cerrar valvulas Abrir y cerrar valvulas 2
Cargar agua Cargar agua 5
Cargar liquidos Cargar liquidos 5
Homogeneizar Homogeneizar 5
Cargar pigmentos Cargar pigmentos 20
Iniciar dispersion Iniciar dispersion 20
Control de finura y limpieza Control de finura y limpieza 5
Estabilizar pasta Estabilizar pasta 20
Abrir y cerrar valvulas de tanque Abrir y cerrar valvulas de tanque
Iniciar bombeo Iniciar bombeo 15
Lavar maquina 5 Lavar maquina 5
Colocar férmula en tablero 3 Colocar férmula en tablero
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
Tabla 27 Proceso en aseguramiento de calidad
ANTES DESPUES
Descripcion T(llenlil:go Descripcion T(llenlir:go
Revisar en el sistema 20 Revisar en el sistema 20
Revisar si cumple con requisitos 10 Revisar si cumple con requisitos 10
Tomar muestra representativa 5 Tomar muestra representativa 5
Llevar muestra a 25 grados 10 Llevar muestra a 25 grados 10
Medir especificaciones - Medir especificaciones 45
Ingreso de resultados al sistema 5 Ingreso de resultados al sistema 5
Reprocesar (producto rechazado) 40 Reprocesar (producto rechazado) 25
135 [ 120 |

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Tabla 28 Proceso de tinturacion

ANTES DESPUES
Descripcién T(l::il:go Descripciéon T(l::;:go
Revisar producto registrado 2 Revisar producto registrado 5
Verificar producto y tanque 5 Verificar producto y tanque
Solicitar estandar de color 10 Solicitar estdndar de color 3
Realizar primer trazo de color 5 Realizar primer trazo de color 5
Realizar ensayos en laboratorio Realizar ensayos en laboratorio 30
Cargar el 80% de colorantes Cargar el 80% de colorantes 20
Realizar segundo trazo de color Realizar segundo trazo de color 5
Ajustar color Ajustar color 20
Realizar tercer trazo de color Realizar tercer trazo de color 5
Tomar muestra representativa Tomar muestra representativa 10
Llevar féormula, muestra y trazo a Calidad 10 Llevar féormula, muestra y trazo a Calidad
Ingresar formula en el sistema 2 Ingresar formula en el sistema 15
Realizar lecturas de color 5 Realizar lecturas de color
Colocar en sitio asignado. 2 Colocar en sitio asignado.
131

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

En las tablas 25, 26, 27 y 28, se presentan los tiempo a reducir o eliminar para alcanzar

el tiempo takt, es decir, para que cada proceso este en ritmo con la demanda del cliente.

Para lograr el objetivo planteamos el uso de la herramienta VSM, el disefio de la

mejora esta orientada para:

1. Subir el 5% de productividad, respecto al afio 2016.

2. Construir un sistema de flujo continuo de produccion.

3. Reducir o eliminar los desperdicios.

Para alcanzar estos objetivos trabajamos con la herramienta del VSM futuro. E1 VSM

saca a flote todas las fuentes de desperdicio; para reducirlas o eliminarlas se debe poner
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en marcha en el menor tiempo posible un VSM futuro, es decir a donde queremos

llegar.

El VSM futuro tiene como objetivo crear una flujo de produccion en la que los
procesos o etapas estén unidos a uno o varios clientes mediante el flujo continuo o
mejor dicho que el proceso que este adelante hale al proceso anterior, con la finalidad
que cada etapa fabrique unicamente lo necesario o lo que el cliente necesite y cuando

necesite (demanda).

Las actividades para mejorar el disefio son:
e (Cada proceso del flujo de produccion inicie al mismo tiempo y cambie de etapa
cada 120 minutos.

e Cada proceso del flujo deberad tener disponible una féormula para comenzar a

trabajar.
e Construir un flujo de produccion, en la que cada etapa hale al proceso anterior.
e Reducir o eliminar los desperdicios de cada proceso.

e Estandarizar el flujo de produccion.

A continuacion, en la figura 8, se grafica el VSM de estado futuro, hacia a donde

queremos llevar nuestro flujo de produccion:
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Figura 5 VSM estado futuro.

Fuente: Documentos internos, 2017.
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4.2 Plan de implementacion

Con el objetivo de proponer medidas de mejora que permitan aumentar la

productividad de la linea de envasado, a continuacion se estable una serie de

actividades con todas las areas involucradas en la mejora continua.

4.2.1

Evento Kaizen

Para realizar acciones de manera efectiva y a corto plazo, en la tabla 29, se
plantea el siguiente cronograma de actividades, las mismas deben contener
entre una o dos acciones correctivas, con la finalidad que estas sean cumplidas

al 100%.

Tabla 29 Eventos Kaizen

NUMERO FECHA APZLcigi (lj)Il(Z)N INTEGRANTES

1 ene-feb Envasado produccién-planificacion-procesos-
mantenimiento-calidad

) mar-abr Envasado produccién-planificacion-procesos-
mantenimiento-calidad

3 may-jun Fabricacién produccién-planificacion-procesos-
mantenimiento-calidad

4 jul-ago Tinturacion produccién-planificacion-procesos-
mantenimiento-calidad

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

4.2.2

Control visual

Con el objetivo de proporcionar informacion en tiempo real y la
retroalimentacion del estado de un proceso, se plantea colocar un tablero de
informacion en piso, especificamente en el area de fabricacion y envasado,
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durante el primer trimestre del afio 2017, con la finalidad que, durante el
transcurso de los siguientes trimestre evaluar la eficacia del mismo hasta llegar
a la estandarizacion.

En la figura 6, se muestra la cultura ideal de controles visuales, en una planta

de fabricacion.

Figura 6 Control visual nivel de piso.

Fuente: CCM, 2015.

4.2.3 Registros y reportes

Con la meta de desarrollar o reforzar el manejo adecuado de la informacion en
todas las direcciones posibles, sobre el estado actual y real de cada lote de
produccion, de forma ordenada, clara y resumida; se implementara el manejo
de la informacidon con reportes o registros diarios, mediante el empleo de
formatos, instructivos, base de datos u hojas de calculos. Estos pueden ser de

forma escrita o de forma grafica que faciliten la interpretacion répida de
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4.2.4

resultados que se van logrando, facilitando y creando la cultura de

comunicacion fluida para todas las direcciones.

De la misma forma se implementara un formato de comunicaciones diarias

para el area productiva (operadores) que contenga la siguiente informacion:

e Lista de asistentes (presentes, ausentes, atrasados).

e Novedades del dia anterior en cuanto a la planta de produccion.
e Estado de produccion.

e Estado de ventas.

e 9% de calidad.

e Stock o disponibilidad de productos para la venta.

Capacitacion al personal operativo

Preparar al personal para el cumplimiento de las actividades vy
responsabilidades asignadas, desde las acciones basicas y necesarias para el
alto desempefio del puesto de trabajo. Cambiar y desarrollar nuevas actitudes,
crear un clima mas propicio y armonioso entre colaboradores y aumentar su
motivacion hacia las actividades tanto laborales como personales, en la tabla
30, se plantea el siguiente plan de capacitacion al personal operativo y

supervisores.
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Tabla 30 Plan con técnicas de capacitacion

Integrantes Fecha
o ler
Capacitacion en el puesto. Todo el personal
P P P Semestre
g ler
Instruccioén directa en el puesto. Todo el personal
Semestre
. Personal de
Rotacién de puesto. ., Anual
fabricaciéon y envasado
Capacitacion sobre conocimientos Cada
L Todo el personal .
basicos. trimestre

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Para las capacitaciones se puede utilizar varias técnicas entre ellas:

Conferencias: Practicas y féciles, rapidas y sencillas para transmitir
conocimientos a un grupo. Se puede proyectar videos motivacionales,
graficos, dibujos, etc.

Juegos de roles: Esta técnica ayuda a desarrollar liderazgo, direccion,
manejo de grupos, solucion de conflictos y lograr negociaciones.
Técnicas visuales: Mediante la presentacion de informacion adecuada y
diaria del estado de produccion, puede resultar eficaz, para lograr
comprometer a los colaboradores con el objetivo mutuo.

Aprendizaje programado: Es un método ordenado y a largo plazo, con la
implementacién de charlas por parte de personal técnico y conocimientos
adecuados sobre el desarrollo y funcionamiento de nuestros productos. Este
método permite al colaborador una retroalimentacion instantanea sobre sus

conocimientos y adquiriendo informacion valiosa con el aprendizaje.

4.3 Medicion de impacto
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4.3.1 Implementacion de evento Kaizen

Durante el afio 2017, se implementd los eventos Kaizen, se procedieron a

realizarse 2 eventos en el area de envasado, zona donde existe el mayor

problema de tiempo con respecto al takt time.

A continuacion, en las tablas 31 y 32, se muestra los formatos utilizados para

los eventos Kaizen:
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Tabla 31 Registro de evento Kaizen #1

Lugar
Titulo
OnBase ID:
Lider

Fecha inicio
Fecha auditoria

Problema

Alcance

Beneficios
esperados

Plan de acciéon

Soluciones
implementadas

Equipo

Planta base agua-zona de envasado.

Reducir tiempos de alimentacion de materiales (carton, plastico).

Alvaro Colcha

16/01/17

02/05/17

Para el envasado de galones en la celda A, las termo-encoglibles emplean
diversos materiales, entre ellos carton y plastico; se emplea de 4 a 5 rollos
diarios de plastico y unos 50 paquetes de pads.

Para abastecer de plastico a la termo, la para toma entre 15 a 20 minutos.
Para el carton el personal se traslada por varias ocasiones (aprox. 500 metros
durante los 2 turnos) para el abastecimiento.

Zona de envasado celda A

Objetivo Métrica Linea base Goal

Disminuir tiempo
de traslado y
alimentacion de
plastico a la
termo.

minutos 20-15

Reducir la
distancia para
alimentacion de
carton a las
termo.

metros 500 250

Envasar el nimero de galones establecido por el Takt Time en la celda A (4
lotes diarios).

Localizar zona y re-ubicar una paleta de plastico para las maquinas termo-
encogibles.

Localizar zona y re-ubicar una paleta de pads ( 90 paquetes) para las maquinas
termo-encogibles

Ubicacion de plastico y carton a 8 metros de distancia, con zonas identificadas
y sefalizadas.

Produccion.

Fuente: Documentos internos, 2017.

En la tabla, se muestra todas las actividades y acciones llevadas a cabo para

reducir la demora por alimentacion de materiales. Se consigue reducir el

tiempo de para de una actividad que no agrega valor al proceso de envasado.
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Tabla 32 Registro de evento Kaizen #2

Lugar

Titulo
OnBase ID:
Lider

Fecha inicio

Fecha auditoria

Problema

Alcance

Beneficios
esperados

Plan de accion

Soluciones
implementadas

Equipo

Planta base agua-zona de envasado

Paras no programadas, problemas con carton.

Alvaro Colcha

13/03/17

28/04/17

La celda A debe envasar 4 lotes diarios, por cada lote hay 8 paras por problemas
de carton, por cada para, el operador se toma entre 2 a 4 min, teniendo como
resultado entre 64 a 120 min de para, por problemas de carton.

Zona de envasado celda A

Objetivo Métrica Linea base Goal
Disminuir el
tiempo de paras minutos 64-120 -50%

por problemas del
carton.

Envasar el nimero de galones establecido por el Takt Time en la celda A (4
lotes diarios).

Aumentar la fuerza de absorcion (de vacio) con las ventosas actuales. Pruebas
con ventosas de didmetro mayor a las actuales

Se coloca doble sistema de absorcion con doble ventosa, para que haya mayor
fuerza de vacio.

Produccion y mantenimiento.

Fuente: Documentos internos, 2017.

En la tabla, se muestra todas las actividades y acciones llevadas a cabo para

reducir la demora de paro no programado por la falla de carton. Se consigue

reducir el nimero de paras y el tiempo que se requiere para solucionar la falla,

disminuyendo tiempo de una actividad que no agrega valor.
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4.3.2

Creacion de registros para el control de la produccion

Con el objetivo de llevar el control interno continuo, se debe implementar

medidas y procedimientos para el manejo del sistema y adoptar estas medidas

para el control diario de la produccion.

Entre las acciones tomadas en la empresa durante el 2017, se cred un registro

sencillo y claro para el control diario de la producciéon correspondiente a la

celda A y se indica en la tabla 33:

Tabla 33 Registro para control de produccion

PLANTA DE PINTURAS
CONTROL DIARIO DE LA PRODUCCION CELDA A
FECHA
EQUIPO PRODUCTO ESTADO ORDEN
TQ1 Producto J Aprobado 65889
TQ 2
TQ3 Producto K Calidad 65825
TQ4 Producto A Tinturacion 659840
TQS5
DISPERSADORA ProductoN 1 [ ProductoS 5
Producto G 2 | ProductoL 6
PLANIFICACION ProductoR 3 7
ProductoL 4 8
DIA 1 DIA 2 DIA 3
PRODUCCION ACUMULADA
VENTA ACUMULADA
PRODUCCION DIARIA
PROUCTOS EN CERO
% CALIDAD

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Se indica de la manera més sencilla y clara el producto disponible por tanque,
el estatus del mismo (completado, tinturacion, calidad o envasado) y la orden
de fabricacion. Se evidencia el producto que se encuentra en la dispersadora y

la secuencia de fabricacion que sigue a dicho producto.

De acuerdo al takt time, la celda A debe fabricar 4 lotes diarios, también se

dispone la planificacion de 4 lotes diarios hasta el 3er dia, de ser necesario.

Planes de accion y uso adecuado de registros.

Durante el primer semestre del afio 2017, el area de produccion y planificacion

toman las siguientes resoluciones:

1. Mantener reuniones diarias para el manejo y control de la produccion de la
celda A, a las 08:30 horas con la presencia del coordinador de planificacion
y el supervisor de produccion, en la oficina de planificacion de pinturas.

2. Mantener el control y un respaldo (copia) del registro del control diario de
la produccion, dicho registro sera sometido a auditorias establecidos por el
sistema de gestion de calidad.

3. Asignar numero y cddigo de registro y subirlo al sistema de gestion de
calidad.

4. A las 10:00 horas, todos los dias las area de produccion, calidad, procesos
planificaciéon y mantenimiento, asistirdn a una reunidon para conocer el
avance diario de produccién y presentar actividades o sugerencias que

puedan llegar afectar el ritmo normal de produccion.
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A continuacidn, en la figura 7, se muestra el acta de reuniones mantenidas en

la empresa comercializadora de pinturas, en el horario de 10:00 horas.

Figura 7 Acta electronica de reuniones.
Estimados todos, adjunto acuerdos de entrega produccién para el dia de hoy:

Puntos importantes:

1. Entreaga del lote ALX110 gue se encuentra retenido por viscocidad---> Alvaro Colcha.

2. Coordinar fabricacidn de emulsién fijadora considerando todos los controles y procedimientos indicados por la parte
técnica.---> Alvaro Colcha. Importante garantizar presencia de la parté técnica en ajuste..

3. Se informa fabricacién de Procraf B3OWE-4650. Se va a fabricar dos calderas de 600 It por falta de MP ( Incremento
demanda ). En este punto debemos tener atencién al correcto lavado de la caldera.

4. Se debe garantizar la entrega de la produccién minima requerida para el dia de hoy. Se espera grandes pedidos a partir
del medio dia por Blackfridays.--> Todos.

5. Con la finalidad de mejorar trabajo en proceso itequetados se acuerda indicar secuencia en la cual debe ser trabajado de
igual manera requerimientos de envases. ( Supervisores con Trajano).

WORK STATION
Prod. 24-11-2017
AP.LOCAL
AUTO.IMPORTED FG -
CELDAL.LATEX LP 3,200
CELDAZ2.ELASTOMERICOS 1,400
CELDA3.LATEX LG 10,000
CELDA4.CALDERAS 600
CELDAS.MASILLAS 300
CELDAG.EMPASTES 750
CELDA7 ESMALTES 5,500
CELDAB. THINNER 6,600
CELDAY.DECORLAC 2,500
CELDA10.NITROS 700
CELDA13.CATALIZADORES 100
CELDA20.ALQUIDICAS 1,500

Fuente: Documento internos, 2017.

4.3.3 Implementacion del control visual

Con el objetivo de comunicar de forma rapida y comprensible a simple vista
para todos los usuarios o no usuarios, durante el primer trimestre se implemento

el uso de tableros visuales.

Las personas tendemos a comprender de manera rapida cuando observamos
algun tipo de grafico, y de mucha mejora manera si la informacién contenida

es lo mas sencilla posible.
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En la tabla 34, se muestra un tablero implementado en el area de pre-batch y

fabricacion:

Tabla 34 Registro de control visual en pre-batch

ZONA DE PRE-BATCH Y FABRICACION
CONTROL DIARIO DE LA PRODUCCION

FECHA SECUENCIA DE
PRODUCCION

Producto A
Producto P

Producto Z

Producto N

N (A (W (N |-

Producto T

Casillero para colocar
formulas.

Fuente: Elaboracion propia.

Se muestra de manera sencilla y fécil la secuencia de produccion para un dia
determinado, esta informacion es valiosa para el personal operativo de dicha
area, ya que desde cualquier sector de la planta tienen el conocimiento del

trabajo para dicho dia.

Planes de accion para el manejo adecuado del tablero.

1. Se capacito a todo el personal de pre-batch, fabricacion y tinturacion sobre
la funcionalidad del tablero.

2. El takt time, estable que del 1 al 4 lote se fabricara ese dia, quedando el 5to
lote con las materias primas listas para comenzar el trabajo de fabricacién

el dia siguiente, evitando desperdiciar tiempo por esperas.
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3. El tinturador conoce el trabajo para todo el dia, a primera hora se traslada
a aseguramiento de calidad a conseguir los estandares de color y evitar
perdidas por movimiento.

4. El supervisor debe colocar las 4 6rdenes a primera hora del dia entre las
07:30 y 08:00 horas, incluido la fecha del dia. Esto se realizara todos los

dias laborables.

En la tabla 35, se muestra un tablero implementado en el area de envasado:

Tabla 35 Registro de control visual en envasado

ZONA DE EVASADO
CONTROL DIARIO DE LA PRODUCCION
FECHA
%I;C‘,Iilgliglg TANQUE PRODUCTO ESTATUS
1 TQ3 Producto A Aprobado
2 TQl Producto P Aprobado
3 TQ4 Producto Z Calidad
4 TQ5 Producto N Tinturacion
5 TQ2 Producto T Fabricacion
PRODUCCION ACUMULADA
VENTA ACUMULADA
PRODUCCION DIARIA
PRODUCTOS EN CERO
RECLAMOS

Fuente: Elaboracion propia.

Este disefo se ubico en al area de envasado, que tiene toda la informacién
visual de forma sencilla y clara; orden de envasado, producto y si este se

encuentra aprobado o en proceso.
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4.3.4

Planes de accion para el manejo adecuado del tablero.

1. Se capacité a todo el personal de envasado sobre la funcionalidad del
tablero.

2. El takt time, estable que deben ser envasados 4 lotes diarios, quedando el
5to lote aprobado y disponible para el dia siguiente, evitando desperdiciar
tiempo por esperas.

3. Los envasadores conoce el trabajo para todo el dia, preparando equipos y
materiales adecuados para cada lote, evitando pérdidas por movimiento,
esperas y transporte.

4. El supervisor debe colocar el listado de productos 6rdenes a primera hora
del dia entre las 07:30 y 08:00 horas, incluido la fecha del dia. Esto se

realizara todos los dias laborables.

Resultados obtenidos con la implementacion de las mejoras

A continuacion, en las figuras 8, 9 y 10, se muestra los indicadores mejorados

durante el afio 2017, con la aplicacion de las mejoras planteadas:
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REPORTE CELDA A: LATEX LOTES PEQUENOS

2017
ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC TOTAL
Prod 2017 66.125 42.954 54.000 40.664 50.174 63.618 74.973 74.584 70.023 60.952 69.098 64.765 731.930
Produccién 2016 56.100 40.500 34.000 39.200 46.800 55.000 65.400 74.000 75.200 65.850 73.000 §2.400 707.450
50.000 r12
£0.000
1
70.000
£0.000 - 08
50.000
- 06
40.000
30.000 - 04
20.000
- 02
10.000
-0
ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO SEP o NOV DI
¥ Produccién 2017 Produccién 2016
Figura 8 Galones envasados 2016 vs 2017.
Fuente: Documentos internos, 2017.
La figura 9, muestra que en el afio 2016 se realiz6 una produccion de 707.450 galones vs el
afio 2017 que tuvimos una produccion de 731.930 galones, es decir 24.480 galones
adicionales.
Figura 9 Acta electronica de reuniones.
REPORTE CELDA A: LATEX LOTES PEQUENOS
PROLU DAL
ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO SEP ocT NOV DIC TOTAL
2016 36 33 24 29 33 36 44 45 45 42 46 46 38
OBIETIVO 44 a4 44 44 a4 44 a4 44 44 44 44 a4 a4
2017 X a2 ElEE) X 4 X 38 X a3 X 4 o 46 48 < a7 a1 & 2 < a7 a4

60

50

40

30

20

10

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGOD sSee oT KOV Dic

2016 W 2017 ===OBIETIVO

Fuente: Documento internos, 2017.
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La figura 9, muestra que en el afo 2016 la productividad fue de 38 galones por cada hora

hombre vs el afio 2017 que tuvimos una productividad de 44 galones por hora hombre, un

incremento de 6 galones por hora hombre vs al afio 2016.

Figura 10 Nivel de servicio 2016 vs 2017.

REPORTE CELDA A: LATEX LOTES PEQUENOS

LastY "9 actual

——Objet.

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO SEP ocT NOV DIC TOTAL
LastY 99 98,8 98,3 97 95,4 94,2 94,1 95,9 97 97,2 95,6 87,6 95,8
Objet. 98,5 98,5 98,5 98,5 98,5 98,5 98,5 98,5 98,5 98,5 98,5 98,5 98,5
Actual f 987 o 987 < 9838 993 ¥ 978 990 R 978 ® 973 o 985 ® 979 ® 975 ® %49 98,0
100 ~
P
98 1
97 -
96
95 -
o 1
9 -
922 1
91 4
a0
9 1
a8
ENE FES MAR ABR MAY JUN UL AGO SEP oT NOV DIC

Fuente: Documentos internos, 2017.

La figura 10, muestra que el afio 2016 nivel de servicio fue de 95,8% vs el afio 2017 que

tuvimos un nivel de servicio de 98,0%.
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5.1

S CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Al término de la presente investigacion, se logra tener varias propuesta con medidas
de mejora que permitiran aumentar la productividad en la linea de envasado, se
evidencia en la figura 9, que para el afio 2017 se alcanza una productividad de 44
galones por hora-hombre, teniendo un aumento de 6 galones por hora-hombre
comparado con el 2016. Para ello, no se puede evaluar solo el proceso final, envasado;
requirié de un estudio detallado de toda la cadena de valor, por lo que, se implementd
el uso del VSM, con un tiempo inicial de 800 minutos, finalizando con un tiempo de
680 minutos de proceso, todo esto con implementacion de la herramienta Kaizen,
controles visuales como pizarras informativas y con la creacion de registros para el

control diario de la produccion.

Por medio de la teoria de 1a administracion de la calidad total, se demostro6 que, a través
de sus principios se puede responder rapidamente a las demandas del mercado (mayor
productividad) y cumplir los requerimientos del mercado, tanto a clientes, proveedores
y empleados, esto se logra evidenciar en la figura 10, donde se apreciar, que el nivel
de servicio alcanzado en el afio 2017 que fue del 98,0% comparado con el afio 2016,

tenemos un aumento de 2,2 puntos porcentuales.

Con la implementacion del VSM, se llego a conocer los componentes de la cadena de
valor, iniciando desde los proveedores, seguido de produccion con sus flujos de

procesos, soportes como: planificacion, compras, calidad, mantenimiento e ingenieria
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que establecen mecanismos para ser efectivos y eficientes, investigacion y desarrollo
con formulas estandarizadas y talento humano con personas responsables, cada una de
estas areas generando valor, para entregar a los clientes productos que superan sus

expectativas.

Al finalizar el trabajo se tiene en resumen las principales causas que afectan el

desabastecimiento de producto frente a la demanda del cliente:

e La planta no cuenta con orden y limpieza.

e No se utilizan los tableros de control disponibles.

e No existe un flujo de comunicacion para el control de todas las etapas de proceso.

e No existe procedimientos para que cada etapa trabaje de forma auténoma.

e No existe registros para el manejo adecuado de la informacion.

e No existe comunicacion asertivas con todas las areas que intervienen en la cadena
de valor

e El personal no cuenta con informacion o retroalimentacion sobre los procesos,

productos, objetivos a seguir y la razén de su trabajo diario.

Finalmente, realizar y reforzar los eventos Kaizen, utilizar y mejorar los registros de
control implementados y adaptados a cada area, que ayudan a manejar informacién
veridica, en tipo real y a cualquier hora estara disponible en todas las direcciones, la
implementacion de controles visuales por medio de pizarras, ayuda al personal con el
flujo de trabajo a seguir diariamente, eliminando los tiempos de espera, movimiento

excesivo, transporte y re-procesos.
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Y por ultimo el personal operativo con un lider a la cabeza, que apoye y respalde las
acciones que vayan en armonia con los objetivos de la empresa es vital para seguir

siendo competitivos en el mercado actual.
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5.2 Recomendaciones

Se debe documentar y crear un procedimiento con los registros, herramientas y
controles visuales propuestos en este trabajo, con la finalidad que el sistema de

produccion establecido no se pierda con el paso del tiempo.

Reforzar e implementar mas herramientas de mejora continua como: 5s, SMED, KPI's;
para mantener la cultura de mejoramiento progresivo y el alcance a todos los niveles
de la organizacion. Incentivar al personal operativo para lograr mayor participacion,

con la finalidad de cimentar una cultura, que aporte al crecimiento organizacional.

El recurso mas valioso de las organizaciones, es la gente, se debe realizar un
levantamiento de funciones, con capacitaciones y entrenamientos constantes, con
actualizaciones periddicas y retroalimentacion sobre su labor dentro de la

organizacion.
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7 ANEXOS

Anexo 1 Cursograma zona de pre-batch.

CURSOGRAMA ANALITICO
Diagrama No: | | |H0ja: | 1del Resumen
. Actividad Actual _ |Propuesta Economia
Objeto: Producto A -
No | Tiempo
s Preparcion de  |Operacién 8 80
Actividad: cargas Transporte 4 20
, Espera 2 20
Lugar: Galpon 1 Inspeccion 3
o . BA Almacenamiento
perario (5): Total 16120
Elaborado por: | Alvaro Colcha [Distancia (m) 248
Descripcion Tiempo| Distanci Simbolo Observaciones
min) | aem) [O[D[D [TV
Revisar, limpiar y colocarse EPPs 3 Operadf)rr revisa y se coloca todo el equipo de
proteccion.
Cortar fichas de seguridad 5 ~ Pfeparar papeles de identificacion de producto y
v codigo HMIS.
Recibir formulas 15 Qperador espera hasta que supervisor entregue
formulas.
< q
Revisar cuadro de formulas 2 18
v " 4 Revisar formulas y el orden de preparacion.
L d . .. .
Preparar papeles 3 Ll'enar los papeles con informacion de materias
primas.
Organizar envases para 5 20 N Dirigirse al area de almacenamiento de envases
fraccionamiento vacios.
[ 2
Fraccionamiento de liquidos 15
au Pesar cada material liquido en los envases.
R
Preparar material de polvos 3 10
P powv Dirigirse al area de almacenemiento de polvos.
¥
Fraccionamiento de polvos 30 N .
Pesar cada pigmento o polvos.
Buscar montacarguista 5 30 .
Buscar un montacarga para organizar los pallets.
< q PUTI - .
Armar carga preparada 10 20 Unir 11qu1dos y pigmentos en una area
determinada.
v
Identificar carga preparada 2
£a prep Identificar toda la carga con un solo nombre.
) . -
Descargar materiales de formula 10 150 D1r1g1.r s¢ aAh.i oficiona de BMP para descargar
material utilizado.
¥ . -
Colocar formula en el tablero P Cglocar la formula en el tablero incial, en el
mismo orden.
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Anexo 2 Cursograma zona de fabricacion.

CURSOGRAMA ANALITICO
Diagrama No:| 2 [Hoja: [ 1de Resumen
Actividad Actual |Propuesta Economia
Objeto: Producto A No Tiemp
Operacién 0 (min)
. . L 10| 74
Actividad: Fabricacion Transporte 1 3
Espera
Lugar: Maquina A In sl; eccion j 585
. Almacenamiento
Operario (s): CM-JV Total o1 140
Elaborado Alvaro Colcha Distancja (m) 1 #
Descripcion Tiemp | Distan Simbolo Observaciones
P 0 (min)| cia (m) O |[D |:| V

Revisar, limpiar y colocarse EPPs 5 Operador revisa y se coloca todo el equipo de proteccion.
Revisar maquina dispersadora 2 10 | > Revisa condiciones de maquina.
Revisar formula a fabricar 3 10 v Revisa cual formula debe fabricar.
Solicitar carga a fabricar 15 A Solcita a supervisor que la carga llegue a la maquina.
Revisar carga completa 5 < = Inspecciona si la carga se encuentra completa.
Abrir y cerrar valvulas 2 5 Inspecciona valvulas de agua y resina.
Cargar agua 5 Agua a la maquina.
Cargar liquidos 5 ™~ Liquidos a la maquina.
Homogeneizar 5 A Homogeneizar agua y laquidos.
Cargar pigmentos 20 N Pigmentos sobre agua y liquidos.
Iniciar dispersion 20 ™ Proceso de dispersion.
Control de finura y limpieza 5 40 A Lleva una muestra a laboratorio.
Estabilizar pasta 20 < Carga resina sobre la pasta.
Abrir y cerrar valvulas de tanque 5 50 | V4 Abre y cierra valvulas del tanque de destino.
Iniciar bombeo 15 40 - Prende bomba e inicia el proceso.
Lavar maquina 5 4 Lavado.
Colocar formula en tablero 3 15 B Termina el proceso y continua con el siguiente.
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Anexo 3 Cursograma zona de completado.

CURSOGRAMA ANALITICO
Diagrama No:| 3 [Hoja: [ 1 de | Resumen
Objeto: Producto A Actividad Act'ual Propuesta Economia
0 i6n No |Tiempo
peraci 7 33
Actividad: Completado Transporte 2 2
Lugar: Tanque Completadof IEnS sppe er caci on T 435
. Almacenamiento
Operario (s): v Total T 35
Elaborado Alvaro Colcha |Distancja (m) 119
o Tiemp | Distan Simbolo .
Descripcion o (min)| cia (m) oD D \V4 Observaciones
Revisar formula a completar 3 10 | —+— Operador revisa disponibilidad de tanque.
Preparar tanque de completado 15 4 Lava completamente el tanque.
Cargar agua 10 Agua que indca la formula.
Cargar espesante 3 15 A Carga espesante.
Homogeneizar 20 ™ Mezcla tiempo que pide formula.
Recibir la pasta de maquina dispersq 15 10 Se una el espesante con la pasta estabilizada.
Homogeneizar 5 Y Mezcla tiempo que pide férmula.
Cargar aditivos 5 15 ~ Carga aditivos finales.
Homogeneizar 5 = Mezcla tiempo que pide féormula.
Registrar para tinturacion 2 50 |‘ Se dirige al registro de los tinturadores, anota producto y t
Colocar férmula en tablero 2 19 v Coloca en sitio especifico.
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Anexo 4 Cursograma zona de tinturacion.

CURSOGRAMA ANALITICO

Diagrama No:| 4 |H0ja: | ldel Resumen
Objeto: Producto A Actividad Act'ual Propuesta Economia
Operacion No |Tiempo|
Actividad: Tinturacion Transporte 8 22
4 32
L . Tanque de Espera
ugar: completado _|Inspeccion 2 7
. Almacenamiento
Operario (s): DC Total a 131
|Elaborado Alvaro Colcha [Distancja (m) 480
. Tiemp | Distan Simbolo .
Descripcion o (min) cia (m) oD D \V4 Observaciones
Revisar producto registrado 2 | Verifica en su registro el producto a trabajar.
Verificar producto y tanque 5 50 Lv Verifica si coincide producto en tanque asignado.
Solicitar estandar de color 10 100 Solicita en Calidad el color para realizar comparaciones.
Realizar primer trazo de color 5 50 Traza en carta el arranque.
Realizar ensayos en laboratorio 30 Ensayos de color en muestras pequefias.
Cargar el 80% de colorantes 20 50 De acuerdo al ensayo, se carga el 80%.
Realizar segundo trazo de color 5 Traza en carta el producto tinturado.
Ajustar color 20 50 Termina ajustando el color.
Realizar tercer trazo de color 5 \ Traza en carta el producto tinturado listo.
Tomar muestra representativa 10 50 > Homogeneiza durante 20 minutos.
Llevar formula, muestra y trazo a v
Calidad 10 100 Se traslada a Calidad.
Ingresar Formula en el sistema 2 Ingresa en el sistema de Calidad.
Realizar lecturas de color 5 20 [ ¥ Realiza las lecturas en equipo especifico.
Colocar en sitio asignado. 2 10 ‘ Ordena muestra, formula y trazo.
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Anexo 5 Cursograma aseguramiento de calidad.

CURSOGRAMA ANALITICO
Diagrama No:| 5 |H0ja: |1 de | Resumen
Objeto: Producto A Actividad Act_ual Propuesta Economia
o .z No |Tiempo
- peracion
Actividad: Aseguramiento 5 105
" | de Calidad ;”‘“SP"”‘*
. spera 1 20
Lugar: Laboratorio Inspeccion 1 10
. Almacenamiento
Operario (s): MQ Total 7 135
Elaborado Alvaro Colcha |[Distancja (m) #
Descripcion Tiemp | Distan Simbolo Observaciones
P 0 (min)|cia (m) O[2|D |:| V
Revisar en el sistema 20 i Analista verifica producto ingresado.
Revisar si cumple con requisitos | 10 v Analista revisa muestra, trazo y formula.
e Analista separa una cantidad de muestra
Tomar muestra representativa > para los ensayos.
10 Muestra debe ser tomada a 25 grados
Llevar muestra a 25 grados centigrados.
Medir especificaciones 45 Se mide viscosidad, densidad, pH, color.
Ingreso de resultados al sistema 5 Se aprueba o rechaza el producto.
Producto rechazado, s¢ ajusta el
Reprocesar (producto rechazado) 40 100 v parametro y se repite el ciclo.
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Anexo 6 Cursograma zona de envasado.

CURSOGRAMA ANALITICO
Diagrama No:| 1 |H0ja: | ldel Resumen
Objeto: Producto A Actividad Act'ual Propuesta Economia
Operacion No |Tiempo
Actividad: Envasado Transporte 3 80
6 60
Lugar: Zona de envasado :Zns sppe : cacién i 30
. Almacenamiento
Operario (s): JL-EV Total 3119
Elahorado Alvaro Colcha [Distancja (m) | ##
Descripcion Tiemp | Distan Stmbolo Observaciones
P o (min)| cia m)| O [ [D [TV
Buscar producto disponible 20 100 Operador no posee informacion sobre secuencia de envasd
Preparar envasadora 20 F Alinear y poner en marcha envasadora.
Preparar material 10 50 Preparacion de envases, carton, plastico.
Preparar hoja de contol envasado 10 100 Operador obtienen rango min y max para volumen de env:
Preparar adhesivos 10 50 Se imprime adhesivos para los envases.
Sacar primeras muestras 15 ] Operador realiza purga de tuberias.
Realizar control de envasado 10 100 = Se realiza nuevamente lectura de viscosidad en laboratorid
Iniciar envasado 50 ] Operador inicia con el proceso de envasado.
Paras no programadas 20 20 == Paras por falla de carton.
Lavar envasadora 15 T Terminado el envasado se limpia la maquina.
Llenar formula con galones envasad 5 [ Se llena el dato de total de galones envasados.
Liquidar y entregar formula 5 50 v Operador entrega formula y galones listos.
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