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Resumen

La presente investigacion tiene como objetivo reducir los ingresos no percibidos
mediante la mejora del proceso de la empresa panificadora. El diagnéstico realizado evidencio
deficiencias en el proceso productivo como una baja productividad de mano de obra de 500
panes/dia.op, un porcentaje de actividades improductivas igual a 55,55%, un tiempo de
recorrido entre areas de 85,01 segundos, entre otros como ausentismo laboral y también un bajo
cumplimiento del orden y limpieza medido mediante un checklist de la metodologia 5S. Estos
indicadores estuvieron relacionados con 4 causas raices principales como son una deficiente
distribucion de planta, una baja motivacion extrinseca por parte de los operarios, un método de
trabajo ineficiente y desorden en &rea de proceso, generando ingresos no percibidos
cuantificados en S/ 128 835,00 desde enero 2022 hasta diciembre 2023. Para mejorar dicha
situacion se planteo la implementacion de la metodologia 5S, la estandarizacion de tiempos del
proceso, el andlisis mediante la metodologia DMAIC que conllevé la actualizacion de una
maquinaria y las capacitaciones en BPM, también un sistema de incentivos y redistribucion del
area de proceso. Con dichas mejoras se lograron reducir los ingresos no percibidos en 61%, que
representan una variacion de S/ 39 297,55 en favor de la empresa bajo un periodo de analisis
de 1 afo. Finalmente, se concluy6 que la propuesta de mejora del proceso productivo resultd
economica y financieramente viable, con una relacion beneficio costo de 1,27, es decir, que se

tienen 27 céntimos de ganancia por cada sol invertido.

Palabras clave: Mejora de proceso, panificadora, produccion, ingresos no percibidos



Abstract

The objective of this research was to reduce unrealized revenue through process
improvement in a bakery company. The diagnosis revealed deficiencies in the production
process, such as low labor productivity of 500 loaves/day.op, an unproductive activities
percentage of 55,55%, a transit time between areas of 85,01 seconds, among others such as
labor absenteeism and low compliance with cleanliness and order measured by a 5S
methodology checklist. These indicators provided evidence of four main root causes: poor plant
layout, low extrinsic motivation among operators, inefficient work methods, and disorder in the
process area, resulting in unrealized revenue quantified at S/ 128 835,00 from January 2022 to
December 2023. To address this situation, the implementation of the 5S methodology,
standardization of process times, analysis of the problem through the DMAIC methodology
leading to machinery updates and BPM training, as well as incentive systems and process area
redistribution, were proposed. With these improvements, unrealized revenue was reduced by
61%, translating into a variation of S/ 39 297,55 in favor of the company over a one-year
analysis period. Finally, it was concluded that the proposal for process improvement was
economically and financially viable, with a cost-benefit ratio of 1,27, meaning that there is a

profit of 27 cents for every sol invested.

Keywords: Process improvement, bakery, production, unrealized revenue.



Introduccion

La creciente competencia en la industria de la panificacién provoca una demanda cada vez
mayor de soluciones que influyan de manera positiva en los procesos de fabricacion de las
panaderias a pequefia escala, lo que permita mejorar la calidad de los productos [1]. Por un lado, el
sector panificador mundial esta en constante crecimiento, con Europa como la principal region
productora y Estados Unidos y China liderando en términos de tamafio de mercado. Junto con Jap6n
y Canadd, estos paises representan actores clave en la industria, mientras que China y Brasil
experimentan un rapido crecimiento, con una tasa del 10% en los ltimos seis afios [2]. Asimismo,
segun [3], se producira una tasa de crecimiento en la produccion del sector panificador para el afio
2025; esta aumentard en un 18,09% en comparacion con 2022, lo que refleja la dindmica positiva
del indicador.

Por su parte, el sector panificador en el Pert ha experimentado un notable crecimiento desde
inicios del afio 2022, en donde segln el BCR en el reporte semanal de mayo, establecié que este
sector de manufactura no primaria crecié una tasa anual de 17,2% entre febrero de 2021 y febrero
de 2022 [4]. Ademas, segun el Ministerio de la Produccion, los productos de panaderia registraron
un incremento del 0,11% en el crecimiento del indice de Volumen Fisico (IVF) manufacturero no
primario total del mercado local. Este sector ocupa el tercer lugar en términos de contribucion al
crecimiento, siendo superado Unicamente por los sectores farmacéutico y de construccién [5]. Esto
refleja tanto el incremento en el consumo como en produccion, por lo que las empresas
panificadoras nacionales deben encontrarse debidamente preparadas y con los procesos productivos
correctamente establecidos para afrontar tal cantidad de demanda.

Es asi que, la empresa objeto de estudio, se encuentra dedicada a la distribucion y
fabricacion de productos de consumo de la industria panadera y pastelera, en la ciudad de Chiclayo,
departamento de Lambayeque. Los ingresos no percibidos por la empresa son el problema principal;
estos se encuentran valorizados en S/ 128 835,00 soles en el periodo de enero 2022 hasta diciembre
del afio 2023. Dentro de las causas de dicho problema se tiene una productividad de mano de obra
equivalente a 500 panes/dia.operario, un alto porcentaje de actividades improductivas (55,55%), un
indice de ausentismo laboral mensual del 10%, y un bajo cumplimiento de checklist 5S del 25%.
Estos indicadores reflejan ineficiencias en el tiempo de desplazamiento de operarios, actividades
improductivas, ausentismo laboral y cumplimiento de las normativas de orden y limpieza en el lugar
de trabajo, contribuyendo asi a la insatisfaccion de la demanda y generando pérdidas econdmicas.
Frente a la problematica presentada, surge la siguiente interrogante: ;En qué medida la mejora del
proceso productivo de la empresa panificadora permitira reducir los ingresos no percibidos?

El objetivo general de la investigacion, es reducir los ingresos no percibidos mediante la

propuesta de mejora del proceso productivo de la empresa panificadora. Para lograr este objetivo,



se deben alcanzar objetivos especificos, tales como el objetivo 1, realizar un diagndstico general
del proceso productivo; el objetivo 2, elaborar la propuesta de mejora; y finalmente, el objetivo 3,
realizar el analisis costo beneficio.

La presente investigacion es de gran importancia desde un enfoque multidimensional. En
el aspecto econémico, busca reducir los ingresos no percibidos, lo que repercute directamente
en una mejora econdmica para la empresa. Desde una perspectiva educativa y tedrica, el estudio
proporcionard una base sélida para futuros proyectos en el rubro de las empresas panificadoras,
que presenten deficiencias en el proceso productivo, de esta manera contribuye al
enriquecimiento del conocimiento académico de estudiantes e interesados en dicho tema.
Finalmente, en el ambito social y laboral, al optimizar el proceso productivo y mejorar los
ingresos para la empresa, se puede mejorar las condiciones laborales de los trabajadores,

ademas de brindar un servicio mas eficiente para los clientes.

Revision de literatura

Los indicadores de produccion tienen la gran misién de cuantificar el rendimiento de un sistema
productivo [6]. EXisten ciertos indicadores de proceso tales como: la productividad, que segln [7]
tiende a tomar en cuenta la relacion entre produccién y una medida Unica de un factor productivo,
bien sean los insumos, la mano de obra o el capital. Asimismo, la capacidad es otro de ellos, como
indica [8], suele expresarse en funcion de 2 formas: como una serie de mediciones de outputs (salida
de productos) o como mediciones de inputs (entrada de insumos o0 materias primas), sin embargo,
ninguna medicion de capacidad aplica para todas las situaciones. Por otro lado, otro indicador
sumamente conocido es la eficiencia, que [9] define como la relacidn entre el resultado obtenido y
los recursos utilizados para obtenerlo.

A su vez, es bien sabido que el tiempo es un factor importante, es por ello que, [10] en su
investigacion, describen un estudio sobre el uso de técnicas analiticas de trabajo y tiempo, para
identificar y eliminar los cuellos de botella, junto con los procesos ineficientes, lo que permite
reducir el tiempo de ciclo y aumentar la produccién. Los autores las definen como herramientas
para medir y registrar el tiempo que toma un trabajador calificado para realizar una tarea especifica,
utilizando instrumentos adecuados y en condiciones normales de trabajo. Asimismo, [11] identifica
que una herramienta valiosa para llevar a cabo estos estudios de tiempo y poder establecer el nimero
de mediciones exactas para cada actividad es la Tabla de Mundel.

Dichas observaciones son vitales para la estandarizacion del proceso, el cual es un aspecto
crucial al llevar a cabo este estudio. La estandarizacion garantiza que las actividades se realicen de

manera consistente y eficiente, lo que contribuye a la calidad del producto final y al rendimiento



10

general del proceso. Al estandarizar el proceso, se establecen procedimientos claros y definidos
para cada tarea, lo que ayuda a minimizar la variabilidad y a optimizar los recursos disponibles [12].

Ahora bien, con la determinacion y el estudio de tiempos, muchas veces no resulta suficiente
como para poder mejorar las condiciones e indicadores de un proceso. Es debido a ello que existen
herramientas de andlisis gréaficas o tambien llamadas diagramas en las cuales se apoyan [13]. Por
un lado, al DOP (Diagrama de Operaciones de Proceso), que muestra la entrada de todos las partes
en la linea principal, representando el proceso de fabricacion de forma esquemaética, empleando
solo los simbolos para operaciones, inspecciones y mixtas [14]; y por otro al DAP (Diagrama de
Anadlisis de Proceso), el cual ademas puede considerar costos ocultos improductivos, como la
distancia recorrida, los retrasos y el almacenamiento temporal [14].

Para mejorar atn mas las condiciones de un proceso, es posible implementar una redistribucion
de planta (SLP), que implica la reorganizacién de las instalaciones fisicas para optimizar el flujo de
materiales, la eficiencia en el uso del espacio y la reduccion de los costos de produccién [15]. Aqui
también se hace uso de otros diagramas, tanto de relacion de actividades y recorridos [16], como
de espacios [17]. Asimismo, el método por excelencia para determinar areas de una superficie
necesarias para equipos o areas de trabajo, es el método de Guerchet [18], en donde se calculan
tanto un &rea estatica, de gravitacion, y de evolucion.

Por su parte, una metodologia que puede reforzar la redistribucion de planta y llevarla a otro
nivel es el Lean Manufacturing, que segin [19], tiene como principal objetivo mejorar la
productividad, eficiencia, competitividad y rentabilidad de las empresas, a traves de la eliminacion
de desperdicios de cualquier tipo. De igual manera, existen herramientas complementarias a la
metodologia Lean, como son las 5S; segun [20] esta técnica japonesa ha sido adoptada por
numerosas empresas a nivel mundial, y ha demostrado resultados notables; otras como la
metodologia DMAIC, que permite dirigir los esfuerzos en ejecutar actividades enfocadas en reducir
defectos, eliminar tareas innecesarias y por ende mejorar el proceso productivo [21].

Asimismo, el sistema de incentivos es una parte importante de la implementaciéon de las
herramientas Lean en una organizacion, ya sean tangibles o intangibles, motivan a los trabajadores
a mejorar el desempefio en la produccion [22]. Estos se basan en la evaluacion del desempefio de
los trabajadores, no solo en su tiempo en la empresa, y se proporcionan individual o grupalmente
para reducir los costos de mano de obra y aumentar la rentabilidad [23]. Al utilizar incentivos, se
logra un mayor nivel de rendimiento, compromiso y productividad en las actividades laborales [24].

En lo que concierne a los ingresos no percibidos, estos representan la diferencia entre los
ingresos realmente logrados y los ingresos que podrian haberse alcanzado sin gastos,
incumplimiento de demanda, tiempo perdido, entre otros problemas que puedan ocurrir dentro de

la empresa [25]. Por su parte, también desde el punto de vista econémico, estos ingresos no



11

percibidos pueden reducirse si se implementan las mejoras debidas, sin embargo, deben analizarse
mediante algun indicador econémico para tener en cuenta la viabilidad. Uno de los mas conocidos
es el beneficio-costo, el cual segun [26] corresponde al procedimiento de evaluacion para la
conveniencia de un proyecto mediante la ponderacion de los beneficios frente a los costes que
requiere la implementacion del mismo.

Es asi que, distintos autores relacionados con los terminos mencionados, como Almeyda M. et
al. [27], tuvieron como objetivo mejorar el proceso de produccion de una empresa perteneciente al
rubro mediante la utilizacién de herramientas de ingenieria. Se obtuvo que las principales causas
por las cuales se originaban los ingresos no percibidos de S/ 84 990 anuales, eran el control de
calidad deficiente y las demoras en la busqueda de herramientas, por lo que para solucionarlo se
propuso la implementacion de un proceso de control de calidad eficiente y la metodologia 5s,
logrando reducir los ingresos no percibidos en un 6,13%, con indicadores econémicos favorables
para la propuesta como un VAN S/ 4 623,25 y una TIR de 22,59%.

También, Medina M. [28] en su investigacion tuvo como objetivo mejorar el proceso productivo
en una empresa panificadora para incrementar su productividad. Para ello identifico, que los
problemas reflejados se debian a la demora por limpieza del desperdicio de masa y la fatiga de
operarios. Por lo que propuso la implementacion de un plan de mejora continua (ciclo de Deming),
y la compra de maquinaria mejorando la capacidad de produccién y los tiempos improductivos en
un 12%. En conjunto, estos mejoras permitio reducir una péerdida de ingresos de $45 427,20, siendo
viable para la empresa, con un VAN de $236 492,39 y una TIR igual 21,58%.

Por su parte, Cisneros C. [29], tuvo como objetivo en su investigacion, mejorar el proceso
productivo en una empresa panificadora. Una vez realizado el diagnostico, identificd las
probleméticas como la falta de método de orden y limpieza, falta de materiales para organizacion,
falta de una receta escrita, entre otros. De igual forma, los indicadores actuales de produccion que
obtuvo fueron el tiempo de ciclo actual de 424,41 minutos y la produccion diaria que correspondia
a 400 unidades. Para solucionar dicha problematica, se propuso la aplicacion de la metodologia 5S,
capacitacion sobre el desarrollo del proceso y en BPM, asi como la elaboracion de una receta escrita;
logrando reducir el tiempo del proceso en 31%, incrementar la produccién diaria en un 100%, entre
otras mejoras.

Por otro lado, Garcia A. [30] en su investigacion tuvo como objetivo mejorar la calidad de
produccién en una empresa panificadora, debido a problemas como baja productividad, pérdida de
tiempo, desorden en el area de trabajo, falta de limpieza en los procesos, y falta de disciplina por
parte de los trabajadores en la linea de produccion. Se centr6 principalmente en la evaluacion e
implementacion de la metodologia 5S, en donde antes de la propuesta obtuvo un valor de

productividad global del 0,7010 y de eficiencia de 0,9233. Con la implementacién logro una mejora
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del 32,86% y del 8,52% respectivamente, asi como también una reduccién de 9 min en el tiempo
total de produccion.

De igual forma, Paz K. [31] tuvo como propdsito mejorar el proceso productivo de una panaderia
para incrementar su produccion, ya que identifico un bajo desempefio de la mano de obra, un
inadecuado manejo de la materia prima, una falta de aplicacion de métodos de trabajo adecuados y
una mala distribucién de planta. Para solventar parte de ellos, se agencio del método de balance de
linea, aplico una redistribucion de planta, y llevo a cabo la elaboracién de un diagrama bimanual.
Con estas mejoras, logro reducir la capacidad ociosa en un 78%, aumentar su produccion en 18 000
panes/dia para poder cumplir con su demanda, y demas indicadores productivos como tiempo y
eficiencia también mejoraron, en un 10,07% y 40% respectivamente.

Con un enfoque distinto y de tipo descriptivo, Balcazar J. [32] tuvo como objetivo evaluar el
impacto de la motivacion con el desempefio laboral en una empresa panificadora pero desde el
punto de vista humano, enfocado en los colaboradores y los factores que influyen en ellos y su
rendimiento. Para solucionarlo, se llevd a cabo una investigacion de tipo cuantitativa no
experimental para ubicar dichos factores. En los resultados se obtuvo que uno de los principales
motivos es la consideracion que se les tiene a los trabajadores asi como el propio reconocimiento
de sus funciones.

Continuando con el tipo de investigaciones, se tiene a Jaramillo, V. [33] quien en su
investigacion tuvo como objetivo el analizar la manera de mitigar el absentismo laboral que presenta
la organizacion objeto de estudio; puesto que se identificd que debido a este absentismo se
generaban problemas como atrasos, modificaciones en los planes o cronogramas y tiempos de
entrega. Para lograrlo, realizdé una descripcion de la percepcion de los trabajadores frente a este
problema, asimismo la propuesta de mejora se enfoco en el desarrollo de un plan de actividades
para mejorar el clima laboral complementandolo con un incentivo econdmico. Con esta propuesta
de mejora se logré una mejora del 1,4 % en el indice de absentismo con respecto al periodo
anteriormente estudiado.

Igualmente, Kadn et al. [34] tuvo como objetivo en su investigacion el identificar los factores
que afectan el ausentismo de los empleados en una empresa de fabricacion de alimentos en Sri
Lanka. Para lograr ello, se llevé a cabo una recoleccion de datos por medio de instrumentos como
cuestionarios a 100 empleados de la fabrica seleccionados sistematicamente, representando cada
seccion de la empresa. Los resultados que obtuvieron indicaron que los empleados internos, al
recibir un salario fijo, mostraron una mayor tendencia al ausentismo en comparacion con los
subcontratados, quienes solo eran remunerados si asisten al trabajo, por lo que se estableci6 una
relacion entre el incentivo econdmico con el hecho de asistencia laboral; de esta manera también

como resultado se obtuvo un indice de ausentismo de 8,08% en un periodo de 9 meses.
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Respecto al tema de incentivos, autores como Caycho, G. [35] tuvo como objetivo en su
investigacion, evaluar como la implementacion de un sistema de incentivos puede mejorar la
productividad de su empresa manufacturera. En dicha investigacion se comprobd que hay una
relacion entre ambas variables anteriormente mencionadas, puesto que con el plan de incentivos se
obtuvo una mejora de la productividad global en 66,23%, también mejoraron las eficiencias de las
diferentes etapas (corte, costura y acabado) en 31% cada una.

Asimismo, Manayay, J. [36] en su investigacion tuvo como propdsito mejorar el proceso
productivo de una empresa también perteneciente al sector manufacturero para reducir los ingresos
no percibidos. Dentro de las causas de la problematica se tuvieron la falta de planificacion eficiente
en la produccidn, junto con la falta de estandarizacion en la medicion de la materia prima y la
frecuencia de fallas en las maquinas; para solucionar ello, el autor propuso un plan de
mantenimiento preventivo, un plan de capacitacion para el personal, la estandarizacion del proceso
(tiempos y balance de linea), entre otras propuestas adicionales. Como resultado, se obtuvo una
mejora del 77% de los ingresos no percibidos, se redujo el 100% de paradas por fallas en
maquinarias, se aumentd la eficiencia del proceso de 80,32% hasta 92% y se pudo cumplir hasta
con un 90% de la demanda real.

De la misma manera, Alvarado et. al [37] en su investigacién tuvo como objetivo reducir los
ingresos no percibidos de su empresa, a traves de la mejora del proceso productivo. La causas
principales de la problemética residieron en una capacidad ociosa, la falta de materiales, las
actividades improductivas y un nimero alto de unidades defectuosas; por lo que se propusieron
diferentes mejoras con el propdsito de resolver dichos puntos. Entre estas se encontraron el
planeamiento y control de la produccién (PCP) y la estandarizacién de tiempos con los cuales se
obtuvieron resultados favorables, por ejemplo, la reduccién de los ingresos no percibidos en un
87,47%, la reduccion de las actividades improductivas en un 6,38% Yy de unidades defectuosas en
un 1,66%.

No obstante, Eneque, et al. [38] teniendo un enfoque distinto en las herramientas que utilizaron
los anteriores autores, tuvo como objetivo el aumentar la productividad de la empresa que estudia
de otra manera. El autor localizé las deficiencias en su sistema productivo a causa de la baja
productividad de los operarios para la linea de pan, por lo tanto, propuso la implementacion de una
nueva maquina para agilizar el proceso. De este modo, obtuvo una productividad de la mano de
obra aumentada en un 260,25%; también implicé una disminucion de operarios y del tiempo en el
proceso de envasado Yy sellado.

En el contexto de las investigaciones nacionales, Huallpa, et al. [39] en su investigacion se
plantearon el objetivo de implantar y evaluar una metodologia de gestion por procesos en el area de

produccién de una panificadora, para mejorar la productividad para aumentar los ingresos de la
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empresa. Al igual que la gran parte de autores, hicieron uso de herramientas Lean, la estandarizacion
del proceso y la reestructuracion de la distribucién del area de produccion. Es asi como obtuvieron
una mejora de la productividad global en un 87%, la de materia prima un 37%, la de la mano de
obra un 13% y del capital un 32%. Ademas, la eficacia, la eficiencia y la efectividad aumentaron
un 10%, un 9% y un 14%, respectivamente; por lo que esto se traduce en mayores ingresos y menos
pérdidas para la empresa panadera.

Por otro lado, autores como Guevara, Y. [40] centraron su atencion en mejorar la productividad
de una empresa panificadora mediante la redistribucién de planta del area de produccion. Los
problemas identificados fueron un espacio incomodo, recorridos innecesarios y desorden excesivo.
Dadas estas causas, el autor opto por la mejora anteriormente mencionada, mediante el método de
Guerchet y SLP, asimismo complementandolo con la metodologia 9S, logrando una mejora de la
productividad MO en un 18% Yy obteniendo unos ingresos adicionales de S/ 66 858,95, con una
relacion beneficio costo de 1,26.

De igual forma, Solano, G. [41] utiliza la redistribucién de planta como su herramienta principal
para efectuar una mejora en el proceso productivo. La investigacién tuvo como objetivo mejorar la
productividad de la empresa, para mitigar las pérdidas econémicas por incumplimiento de pedidos.
La propuesta también conllevo realizar un balance de linea, estandarizacion de tiempos y proponer
la capacitacion al personal. Es asi que obtuvo una mejora de la productividad en 50%, asi como
reducir la cantidad de pedidos no atendidos en un 25,35%, repercutiendo no solamente en la parte
productiva sino también en la parte econdmica, pues se obtuvo un VAN de S/ 2 721,9, una TIR de
79% y un periodo de recuperacion de 1 mes.

También, Flores, E. [42] tiene como objetivo principal en su investigacion el incrementar la
capacidad de atencion de un restaurante, debido a ciertos factores como el aumento de la demanda
reciente y a proyecciones realizadas para periodos. Por tal motivo, se hizo uso del método de
Guerchet para la redistribucion general. Como resultado se elimind el déficit de capacidad
insuficiente y se llegd a cubrir el 98,7% de la demanda pronosticada. Esto se reflejé en los
indicadores econdmicos que sefialaron viable la propuesta con un VAN de S/ 115 833,86, una TIR
de 125% y un PRI de aproximadamente 10 meses.

Por su parte, Cusma N. [43] en su investigacion, tuvo como objetivo minimizar los costos de
produccién en alimentos procesados, centrandose principalmente en los productos de panaderia.
Esta situacién se debié a deficiencias en el layout y proceso de trabajo. Para abordar esta
problematica, el autor utiliz6 la metodologia DMAIC, se implementd mejoras en la distribucion de
planta, se utilizé la metodologia de las 5 "'S™ y mejoras de los métodos de trabajo. Con la propuesta,
se redujo en un 46,44% la distancia de recorrido de los insumos y permitio reducir en 32,5 minutos

el tiempo del proceso del producto mas representativo. Finalmente, respecto a la parte econémica,
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las propuestas tuvieron un resultado econémico favorable, pues se obtuvo VAN de S/ 88 177,42 y
una TIR igual a 51,08%.

También, Garcia A. [30], en su investigacion presentd el objetivo de mejorar la calidad de
produccién de una empresa panificadora, en donde el problema de baja productividad y desorden
en la produccion de pan francés se debia a la falta de organizacion y desconocimiento de la
metodologia 5S. Para resolver esta situacion, se implement6 dicha metodologia con el objetivo de
mejorar la calidad de produccion. Los resultados obtenidos fueron significativos: se observé un
aumento del 32,86% en la productividad de la linea de produccion, asi como mejoras del 8,52% en
eficienciay del 11,23% en eficacia. Ademas, se logré un ahorro mensual de 531 minutos en tiempo
de produccién, y econémicamente, se obtuvo un VAN de S/1 078,00 y una relacion beneficio/costo
de 1,85 soles, lo que demuestra la viabilidad econémica del proyecto.

De igual manera, Rodriguez, et al. [44], indicaron que, entre los inconvenientes principales de
una empresa panificadora trujillana, destacaban la falta de capacitacion y mantenimiento adecuado,
generando pérdidas econdmicas en la empresa de hasta S/40 023,50. En consecuencia, evaluaron la
propuesta de implementacién de las herramientas como DMAIC y de capacitaciones, teniendo
como resultado que se podria generar un beneficio econémico mensual de S/18 023,50, con una
inversion total de S/15 330,00 para la empresa. Desde una perspectiva econémica, obtuvieron un
VAN igual a S/ 24 914,30, un TIR de 65,89% y un periodo de recuperacion (PRI) equivalente a 3
afios.

Finalmente, Pomas F. [45], se enfoco en la mejora del proceso de una micro panaderia de Lima
Metropolitana, en donde aplicando herramientas de mejora continua como Lean Manufacturing y
redistribucion de procesos resulté en un incremento en las utilidades anuales en S/ 2 836,82, un
aumento del 70% con respecto al afio anterior. Ademas, permitié mejorar los indicadores de eficacia
y eficiencia de la empresa, lo que se tradujo en la capacidad de cubrir la demanda y generar ingresos
adicionales que antes no se obtenian. La viabilidad del proyecto se evidencié en un VAN igual a S/
4 373,39, un TIR de 202% y un valor de B/C igual a S/2,12.

Materiales y métodos

La investigacion tuvo un enfoque aplicado, puesto que su finalidad es proponer una mejora en
el proceso productivo con el objetivo de disminuir los ingresos no percibidos por la empresa objeto
de estudio. Ademas, se trat6 de un estudio cuantitativo, dado que se utilizé la recoleccién de datos
y su posterior cuantificacion. El tipo de estudio llevado a cabo es no experimental, ya que no se
manipulé la variable independiente. En cuanto a su alcance, se tratd de una investigacion
descriptiva, puesto que especificO las caracteristicas importantes de la empresa, su proceso
productivo y la problematica existente con el fin de identificar los puntos especificos y los factores

que generaban mayor cantidad de inconvenientes [46]. En cuanto al tiempo, se trat6 de un estudio
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transversal, dado que la recoleccion de informacion y el anélisis de los datos se llevaron a cabo
durante un periodo de tiempo especifico [47].

La poblacion objeto de estudio estuvo compuesta por todas las operaciones del proceso
productivo, y se trabajé con una muestra constituida por las operaciones, transportes e inspecciones
relacionadas con dicha la elaboracién del pan, durante el periodo comprendido entre enero del 2022
y diciembre del afio 2023. Finalmente, se opt6 por hacer uso de un muestreo no probabilistico por
conveniencia.

Para diagnosticar integralmente el proceso, se emplearon métodos cualitativos y cuantitativos.
En primer lugar, se realizé observacion directa y entrevistas al gerente para obtener informacion
general y especifica sobre el proceso, sus problemas y causas raices mediante un Diagrama de
Ishikawa. Se consider0 el Diagrama de Analisis de Proceso [14] para analizar tiempos y distancias
operativas. Asimismo, se utilizaron varios instrumentos como un cuestionario de entrevista (Anexo
2), lista de verificacion de la metodologia 5S [48], revision de datos empiricos de ventas y costos,
una wincha para medir areas y distancias para la distribucion de planta, y un cronémetro para los
tiempos. La demanda insatisfecha se calculé6 mediante balances de oferta-demanda. En hojas de
calculo de Excel se determinaron los indicadores, costos e ingresos no percibidos. Finalmente, se
documentd la investigacion con fotografias (Anexo 3) y videos que recopilaron informacion de
forma digital.

Por otro lado, en el desarrollo de la propuesta orientada a optimizar el proceso productivo de la
empresa panificadora, se consideraron diversas técnicas y metodologias enfocadas en abordar
probleméticas relacionadas con la mano de obra y la organizacién de la distribucion y disposicion
del &rea laboral. Entre las metodologias implementadas, fundamentadas en la mejora continua [49],
se incluyeron el enfoque de manufactura esbelta en herramientas derivadas como el método de las
5S [20]. Ademas, se estandarizaron los tiempos de las operaciones que no lo estaban y que requerian
una manipulacion por parte de los operarios [12], también se llevaron a cabo estrategias como la
reestructuracion de la distribucion del area de proceso [15] basada en técnicas de disefio y
distribucion de instalaciones [50] y la aplicacion de DMAIC [21] perteneciente a la metodologia
Six Sigma [51], cuyo enfoque analitico permitio la solucién de la causas relacionadas al proceso
productivo. En dicho marco también se propuso un sistema de incentivos basado en técnicas de
gestion del talento [52], para el personal involucrado. Con todo ello para asegurar que la mejora
funcione de manera integral y pueda hacerle frente al problema principal de la investigacion.

Finalmente, en relacion al andlisis de la relacion beneficio-costo de la propuesta, realizado a
través de Microsoft Excel, se efectuaron cotizaciones de costos asociados a materiales,
capacitaciones y redisefios a ser implementados (Anexo 43). Se establecid la magnitud de la

inversion, contrastando los costos y beneficios proyectados a lo largo de la vida util del proyecto
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para determinar su viabilidad. Se hall6 la TMAR e indicadores econémicos como VAN, TIRy PRI
segun [53]; la inflacion también fue considerada [54]. Ademas, se realizo un financiamiento (Anexo
44) de la inversion bajo un andlisis de las tasas mas bajas disponibles. Todo ello con la finalidad de
determinar la viabilidad de la implementacion de las propuestas planteadas.

Resultados y discusion

Esta MYPE produce y comercializa una variedad de productos de panaderia y otros de primera
necesidad. Mediante la clasificacion ABC de manera mensual se identificaron como productos
clave los panes ciabatta, de yema, italiano y francés, que representan el 77% de las ventas. Sin
embargo, el mas demandado por los clientes es el pan ciabatta (Anexo 4), por lo que se tomd como
modelo para calcular los tiempos productivos del proceso, ya que la elaboracién de los diferentes
tipos de panes es muy similar. No obstante, los célculos de ingresos no percibidos, demanda
insatisfecha y demas indicadores de produccion se realizaron considerando toda la gama de panes
que posee la empresa, con el objetivo de analizar integralmente su produccion, ademas se puede
observar la contribucion por cada tipo de pan a los ingresos no percibidos en el Anexo 7. De esta
manera, se obtuvo un analisis especifico pero generalizable de tiempos y etapas del proceso
utilizando el producto mas representativo, mientras que los impactos econémicos y de demanda se
cuantificaron para todos los productos.

Asimismo, la empresa cuenta con 7 trabajadores que se encuentran destinados al area de
panaderia, divididos entre 4 maestros panaderos y 3 asistentes de panaderia. En cuanto a los insumos
empleados en la elaboracion de los 2 lotes de 1 750 panes, estos incluyen harina, azlcar, sal, agua,
manteca, huevos, levadura y mejorador de masas. Es asi que, todos los demas recursos empleados
se muestran en el Anexo 5 con sus respectivos costos.

En lo que respecta al proceso de elaboracion de pan en la empresa, cuenta con 22 actividades,
conformadas por 9 operaciones, 10 transportes, 1 espera, 1 inspeccion y 1 almacenamiento;
sumando un tiempo total de 443,43 minutos (Anexo 8). Ademads, analizando los indicadores
principales del proceso se obtuvo que con una produccion diaria promedio de 3500 panes, se tiene
una productividad de mano de obra de 500 panes/dia.op, una capacidad ociosa de 1080 panes
diarios, lo que refleja una utilizacién del 72,02% de la capacidad de produccion (Para los demas
indicadores de productividad y eficiencia consultar Anexo 6).

El problema principal de la empresa panificadora son los ingresos que deja de percibir como
consecuencia de factores productivos. En un periodo de estudio de 2 afios (2022 y 2023), se obtuvo
que el % de satisfaccion promedio de la demanda equivalia a 83,95% (Anexo 9), por lo que lo
restante representa un valor bajo comparado con otras investigaciones en donde se presenta un %

de satisfaccion mayor como en [55] con un 90,8% y en [27] con un 95,8%.
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Afio Periodo Demanda no atendida (S/.) Demanda atendida (S/.)  %Ingresos no percibidos
Enero S/ 6 128,70 S/ 26 376,30 23,24%
Febrero S/ 6 094,20 S/ 26 406,00 23,08%
Marzo S/ 3627,30 S/ 30 167,10 12,02%
Abril S/ 4411,80 S/ 30 335,70 14,54%
Mayo S/ 4 553,10 S/'30 192,90 15,08%
2022 Junio S/ 5 988,00 S/ 26 330,70 22,74%
Julio S/ 5 988,00 S/ 26 241,90 22,82%
Agosto S/ 5 654,10 S/ 27 022,80 20,92%
Setiembre S/5714,40 S/ 27 409,50 20,85%
Octubre S/5 788,20 S/ 27 959,70 20,70%
Noviembre S/5 339,10 S/ 29 032,80 18,39%
Diciembre S/ 4 938,30 S/ 30 057,60 16,43%

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 2: Ingresos no percibidos

Afio Periodo Demanda no atendida (S/.) Demanda atendida (S/.)  %Ingresos no percibidos
Enero S/ 6 741,60 S/ 25 799,70 26,13%
Febrero S/ 6 683,40 S/ 26 203,50 25,51%
Marzo S/3579,90 S/ 30 106,50 11,89%
Abril S/ 3534,90 S/ 30 082,20 11,75%
Mayo S/ 7 770,90 S/ 26 919,60 28,87%
2023 Junio S/5721,60 S/ 26 602,80 21,51%
Julio S/5111,70 S/ 27 384,60 18,67%
Agosto S/5 401,50 S/ 27 473,40 19,66%
Setiembre S/4911,00 S/ 28 909,50 16,99%
Octubre S/'5 240,10 S/ 29 203,50 17,94%
Noviembre S/ 4819,80 S/ 29 795,70 16,18%
Diciembre S/ 5 093,40 S/ 30 045,30 16,95%
S/ 128 835,00 S/ 676 059,30 19,29%

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar en la tabla anterior, en promedio el porcentaje de ingresos no percibidos
para la empresa panadera en el periodo enero 2022 - diciembre 2023 es del 19,29%. En
consecuencia, para enfrentar este desafio se ha llevado a cabo un analisis de diagrama de Ishikawa
(Anexo 10) para identificar las causas subyacentes de este problema segun [56]; y se ponderaron
también mediante el diagrama de Pareto simple [57] para obtener el % de participacion en la
probleméatica principal (Anexo 11). Ademas, se considerd el tiempo perdido o no productivo para
algunas causas cuantificables (Anexo 12). Sin embargo, los resultados finales se basaron en el
analisis previo, ya que la observacion de las incidencias fue uniforme para todas las causas. El
resultado de este analisis fueron 4 causas raices: “Método de trabajo ineficiente”, “Desorden en

espacio de trabajo”, “Deficiente Distribucion de planta” y “Baja motivacion extrinseca”.
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Para la primera causa raiz, se tuvo en consideracion que no se cuenta con un procedimiento
correcto de trabajo (actualmente empirico), conllevando a una baja productividad de la mano de
obra de 500 panes/op.dia en promedio, ya que los trabajadores muchas veces no reciben la
capacitacion adecuada para el puesto y presentan tiempos disparejos, principalmente en las
operaciones que requieren la manipulacién de los insumos. Dicha problematica se evidencia en los
indicadores de produccion y productividad (Anexo 6). Esta causa representa ingresos no percibidos
por S/ 48 313,13 en el periodo estudiado.

Por su parte, en cuanto al desorden en el espacio de trabajo, se evidencié mediante la aplicacién
de un instrumento como una lista de verificacion de la metodologia 5S (Anexo 13) en donde se
analizaron criterios como clasificacién, organizacién, limpieza, estandarizacién y disciplina en el
ambiente de trabajo. Los resultados mostraron que la empresa tenia una puntuacion total de 23 sobre
100, lo que indicaba una baja regularidad de orden y establecimiento de parametros en el area, asi
pues representa ingresos no percibidos por S/ 43 711,88 en el periodo mencionado.

Asimismo, en lo que respecta a la deficiente distribucion de planta, se identifico facilmente en
el desorden y la falta de flujo adecuado en el proceso reflejado en el diagrama de recorrido (Anexo
14) vy sus indicadores (Anexo 15), ocasionando desplazamientos incomodos para los operarios, lo
que resulta en tiempos de recorrido mas largos entre areas clave de la empresa; el tiempo de
recorrido en este caso es de 85,01 segundos y el % de actividades improductivas es de 55,55%. Una
deficiente distribucion de planta le significan a la empresa ingresos no percibidos por S/ 20 705,63.

Finalmente, la baja motivacion se ve reflejada en el ausentismo laboral, significando un desafio
importante para la empresa panadera, ya que representaron S/ 16 104,38 de ingresos no percibidos,
dado que las faltas frecuentes de los trabajadores clave impactan negativamente en la produccion
diaria. Segun [58], un indice de ausentismo laboral mensual saludable equivale a un 0,13% mensual,
sin embargo, dicho indicador en la presente investigacion representa el 10%, puesto que los
operarios faltan en promedio 3 dias al mes (30 dias). Dentro del cuestionario aplicado en la
entrevista (Anexo 2), el gerente de la empresa considera que la mayoria de estos trabajadores no
cuentan muchas veces con la motivacion y compromiso para con la empresa. Esto se puede deber a

diversas causas, pero donde primarian un bajo reconocimiento y los nulos incentivos que reciben.
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Tabla 3: Impacto de las causas raiz en los ingresos no percibidos

Ingresos no percibidos periodo Enero 2022-Diciembre 2023

S/ 128 835,00

Causa Raiz % de Impacto Ingreso no percibido en S/.
Método de trabajo ineficiente 38% S/ 48 313,13
Desorden en el area de proceso 34% S/43711,88
Deficiente distribucion de planta 16% S/ 20 705,63
Baja motivacion extrinseca 13% S/ 16 104,38
100%

Fuente: Elaboracion propia
Finalmente, se resumen las causas raices del problema en la siguiente matriz de indicadores,

considerando las causas raices mencionadas y estableciendo los valores meta de la investigacion:

Tabla 4: Matriz de indicadores

CR  Descripcion Indicador Descripcion Valor Actual  Referencia Valor Meta
Método de Productividad Cantidad de panes
) . panes panes
CR1 trabajo de mano de producidas por un 500 - +13% [39] -
op.dia op.dia
ineficiente obra operario al dia
Porcentaje de
Desorden en % o ]
] o cumplimiento en lista
CR2 el &rea de Cumplimiento o 23% +70% [30] 90%
] de verificacion,
proceso Checklist 5S .
puntaje sobre 100%
- d Duracion del
iempo de ]
_ desplazamiento entre 85,01 -46,44% 55,25 sequndos
recorrido entre o segundos [43] '
o ] distintas zonas de la
Deficiente areas
o empresa
CR3  distribucion _
Porcentaje de
de planta o o
Actividades actividades dentro
] ] 55,55% -12% [28] 49,99%
improductivas del proceso que no
afiaden valor
Porcentaje de dias de
Baja Ausentismo trabajo perdidos en
CR4  motivacion laboral un mes debido a 10% >1% [58] 1,5%
extrinseca mensual ausencias del

personal

Fuente: Elaboracidon propia

Si bien es cierto, que dentro de todas las causas pueden existir mas indicadores, los presentados

anteriormente son los principales, debido a que el analisis se enfoc6 en medir aquellos de las causas

raices principales identificadas previamente mediante el Diagrama de Pareto como prioritarias.
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Asimismo, a través del Método de analisis jerarquico de Tomas Saaty (AHP) se establecieron los
criterios seleccion para las diferentes herramientas, al compararlas entre si para atacar una misma

causa raiz (ver Anexo 16). De acuerdo a ello, las herramientas seleccionadas fueron:

Tabla 5: Causas raices y herramientas de mejora

Causas Técnicas y herramientas de mejora
CR1 Método de trabajo ineficiente  Estandarizacion de tiempo + DMAIC + POE
CR2 Desorden en el area de proceso Metodologia 5S
CR3 Deficiente distribucion de Redistribucion de planta

planta
CR4 Baja motivacion extrinseca Sistema de incentivos

Fuente: Elaboracion Propia

Para seleccionar el orden mas adecuado del desarrollo de cada mejora, se emplearon criterios
como alcance, costo, tiempo de implementacion, factor humano y riesgos asociados, segun la Guia
del PMBOK [59]. Ademés, se volvié a aplicar el Método AHP para facilitar la eleccion entre las
opciones, considerando una lista jerarquica de criterios y subcriterios (Anexo 17), teniendo como
resultado que la Metodologia 5S es la base de toda mejora, por lo que debe desarrollarse primero,
en un segundo lugar para la estandarizacion de tiempos de proceso, DMAIC y un Proceso Operativo
Estandarizado, en un tercero para el sistema de incentivos y por Gltimo, la redistribucion de planta.

En cuanto a la implementacion de la metodologia 5s, la primera etapa, "Clasificar (Seiri)",
implico la elaboracion de un listado de elementos en cada etapa del proceso de produccion y su
cuantificacion, posteriormente, la clasificacion de los elementos del area de produccion se realizo
evaluando si eran necesarios o innecesarios [51] (Anexo 18), una vez teniendo eso, de establecid
para cada elemento un plan de accion (agrupar, eliminar, reubicar, reparar y reciclar). En la etapa
de "Organizar (Seiton)", una vez identificados los elementos esenciales, se procede a establecer su
ubicacion adecuada mediante el uso de sefalizaciones y siluetas de donde pertenece cada uno. Se
propone la implementacion de un panel de herramientas en areas como pesado de insumos,
mezclado, formado y pintado, que estan proximas entre si. Este panel facilitara la colocacién y
posterior limpieza de las herramientas después de su uso, permitiendo encontrarlas rapidamente y
evitando pérdidas de tiempo y extravios (Anexo 19).

En la fase de "Limpieza (Seiso)", se propone establecer un programa de limpieza que identifique
las areas prioritarias, siendo el area de proceso y de enfriado las méas destacadas, seguidas por el
area de horneado. Este programa, inicialmente llevado a cabo por los 3 asistentes de panaderia,
buscara involucrar a todos los trabajadores en el futuro (Anexo 20). Se planted una programacion
rotativa semanal para garantizar la consistencia en las tareas de limpiezay distribuir equitativamente
las responsabilidades entre los operarios. Por otro lado, en la etapa de "Estandarizar (Seiketsu)", se

elaboraron Procedimientos Operativos Estandarizados (POE) que proporcionan instrucciones claras
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sobre como llevar a cabo las tareas. Se crearon POE’s para cada una de las fases de la metodologia
5S, desde la clasificacion hasta la limpieza, con el objetivo de garantizar una implementacion
consistente y efectiva de cada una de las etapas en la empresa panificadora (Anexo 21).

Por ultimo, en la etapa de “Disciplina (Shitsuke)", se propuso un plan de entrenamiento y
capacitacion continua para todos los operarios (Anexo 22), con el objetivo de asegurar que
comprendieran plenamente la finalidad y beneficios de las 5S, asi como su aplicacion en el trabajo
diario. El plan de capacitacion incluyd sesiones detalladas sobre cada una de las "S", con el fin de
profundizar en su comprension y aplicacién practica. Ademas, se establecid un proceso de
comunicacién claro y feedback constructivo para asegurar que las mejoras se mantuvieran a lo largo
del tiempo. También, se propusieron diferentes indicadores (Anexo 23) y un formato de auditoria
(Anexo 24) para la evaluacion de la implementacion de cada “S”.

Para la segunda propuesta de mejora, se decidié abordar la falta de un tiempo estandar para
ciertas operaciones del proceso, como son el pesado, formado y pintado (Anexo 25); que dependen
de la habilidad de cada trabajador, mediante la técnica de cronometraje. Se observo directamente el
desemperio de todos los operarios en ambos turnos para dichas operaciones, utilizando el sistema
Westinghouse para calificar su desempefio (Anexo 26), permitiendo establecer tiempos estandar
mas precisos y reducir las variaciones en la produccién. Asimismo, se observo que los Maestros
Panaderos 1, 2 y 3 tienen un desempefio alto, mientras que el Maestro Panadero 4 tiene un
desempefio medio. En cuanto a los Asistentes de Panaderia, todos presentan un desempefio bajo.
Esta variabilidad en el desempefio afecta directamente al proceso y prolonga el tiempo de
produccién del lote de pan ciabatta. Se recomienda consultar el Anexo 27 para un analisis mas
detallado de los célculos relacionados con el desempefio. También, se utilizaron los valores de
referencia de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) [60] para determinar los suplementos
y holguras necesarios, considerando aspectos como la holgura personal, fatiga basica, tiempo de
permanencia de pie, esfuerzo fisico y monotonia. La tabla completa de estos valores se encuentra
disponible en el Anexo 28. Tras evaluar estos factores, se calculé un valor total de holguras y
suplementos del 13%, el cual junto con el tiempo normal se utilizan para obtener el tiempo estandar
requerido.

Por otro lado, hay que tener en cuenta que cuando se estandariza el tiempo de una actividad
realizada por empleados con diferentes niveles de desempefio, se opta por estandarizar sobre el
empleado con el rendimiento mas bajo. Esto garantiza que el tiempo estandar refleje las condiciones
aplicables a todos los operarios que realizan la misma tarea. En este caso, los trabajadores de bajo
rendimiento en comin con otros de mayor rendimiento (no alto, solo mayor) y sujetos a
estandarizacion son el Maestro Panadero 4 y el Asistente de Panaderia 3. Entonces, para el calculo

del tiempo estandar, primero, se determina el tiempo normal multiplicando el tiempo observado por
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el desempefio del trabajador; segundo, se ajusta este tiempo normal con suplementos que consideran

factores adicionales como fatiga y retrasos personales [12]. Las férmulas son las siguientes:

Ty=Ty*xXC%
Donde:
Ty = Tiempo Normal
T, = Tiempo Observado
C% = Factor de Calificacion o Desempefio del Trabajador
T, =Ty X (1+K)
Donde:

Ty = Tiempo Estandar
Ty = Tiempo Normal
K = Suplementos

Los tiempos estandarizados se muestran a mayor detalle en el Anexo 29. La diferencia total de
8,43 minutos entre los tiempos sin estandarizar y estandarizados resalta los ajustes necesarios para
reflejar condiciones de trabajo mas uniformes y consistentes.

Tras la estandarizacion, el tiempo total de produccion se reduce a 435,01 minutos. Esto
representa una reduccion del 1,90% en el tiempo total del proceso, implicando que se pueden
producir 3568 panes al dia, lo que aumenta la productividad de la mano de obra a aproximadamente
510 panes por dia por trabajador. También, junto a ello, se elaboré y propuso la implementacion de
un proceso operativo estandarizado (POE) general (Anexo 30), para indicar cuél es realmente el
método correcto de trabajo. Asimismo, se llevé a cabo un balance de linea para calcular la cantidad
de operarios necesarios por cada estacion, no obstante, este calculo fue meramente tedrico, ya que
la empresa en un inicio manifestd que no contemplaba la contratacion o despido de los operarios
(Anexo 31).

En lo que respecta a la metodologia DMAIC, al ser una metodologia bastante amplia, se enfoco
principalmente en abordar la baja capacidad productiva de la panaderia, que dificulta satisfacer la
demanda diaria. El objetivo fue incrementar el volumen de produccion mediante un analisis
detallado de la demanda actual y futura del mercado. Para ello, se utiliz6 un modelo SARIMA
(media mavil estacional) para pronosticar la demanda estimada para el afio 2024 y 2025 (Anexo
32) . El prondstico se justifica en funcién de las mejoras propuestas, que se centran en satisfacer la
demanda existente y aumentar gradualmente la eficiencia operativa, por lo que se estima que la
demanda diaria maxima sera de aproximadamente 3900 panes al dia, lo que representa un aumento

del 10% respecto al volumen de produccion actual. Ademas, se tuvieron en cuenta métricas clave
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como el tiempo de produccion actual de 435,01 minutos, con un volumen de produccion de 3568
panes diarios y una productividad de mano de obra de 510 panes por operario al dia.

Se identificaron causas raiz especificamente para esta problematica, entre las que se destacan la
falta de capacitacion del personal de produccion y la falta de maquinaria moderna, con
participaciones del 45% y 30% respectivamente, segun un diagrama de Pareto simple [57]. Por un
lado, la falta de capacitacion genera asignacion desigual de tareas y uso suboptimo de recursos,
mientras que la maquinaria obsoleta reduce las tasas de produccién. Las etapas del proceso
afectadas incluyen el formado, fermentacion y otras relacionadas con el amasado y mezclado.

Se propuso mejorar la situacion a través de la capacitacion en Buenas Practicas de Manufactura
(BPM) [61], con las cuales se reducird tiempos improductivos como indican diferentes autores
como [62], en donde su volumen de unidades producidas y el tiempo de ciclo mejoraron en 20,26%;
para este presente estudio se asume una mejora de 18%. Ademas, se sugiere simplificar el proceso
combinando el mezclado y amasado en una sola maquina, con la Maquina mezcladora/amasadora
Grondoy GRB20-F (Anexo 33), para reducir tiempos y evitar errores en la transferencia de mezclas.

Después de las mejoras propuestas, el tiempo de produccion se redujo a 408,26 minutos, lo que
representa una disminucién del 6,55% en comparacion con el tiempo inicial de 435,01 minutos por
turno. El nuevo volumen de produccion diario se estima en 3801 panes, lo que refleja un aumento
del 6,55% respecto al volumen inicial de 3 568 panes por dia, asimismo, la eficiencia de la linea
aumento al 78,21%, lo que representa una mejora del 6,19% en la eficiencia del proceso.

Finalmente, se proponen gréficas de control para la produccion diaria 'y el tiempo del mismo, de
esta manera se monitorea el volumen de produccion a lo largo del tiempo. Si algin punto los valores
de ambas variables se alejan significativamente de los limites de control establecidos, podrian
indicar un problema en el proceso que requiere atencion. Para mas detalle consultar el Anexo 34 en
donde se visualizan los formatos de dichas graficas.

En lo que respecta a la propuesta del sistema de incentivos, tiene como objetivo principal
aumentar el compromiso y la productividad de los trabajadores, abordando asi el problema del
ausentismo laboral en la empresa. El sistema incluye varias estrategias, como el programa
"Trabajador del Mes", disefiado para reconocer a empleados destacados mediante la entrega de
certificados y placas conmemorativas (Anexo 35). También se contempla la entrega de incentivos
econdémicos, como bonos por productividad, basados en indicadores como el cumplimiento de
pedidos, el tiempo empleado y la asistencia, en donde estos incentivos tienen un tope de S/ 125,00
mensuales entre los operarios. Para llevarlo a cabo se disefiaron 3 formatos de control de dichos
pardmetros (Anexo 36).

Ademas de los incentivos econémicos, se proponen incentivos no econémicos, como el

desarrollo profesional a través de identificacion de areas de desarrollo y actividades de capacitacion.
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Asimismo, un programa de sugerencias para fomentar la participacion de los trabajadores en la
mejora continua. Con estas medidas, se reducira el ausentismo laboral y aumentara la dedicacion
de los trabajadores hacia sus actividades laborales, contribuyendo a mejorar la productividad y el
desempefio general de la empresa.

La propuesta de redistribucion de la planta de la empresa panificadora se ha disefiado para
optimizar el flujo del proceso de produccidn, asegurando al mismo tiempo el cumplimiento de las
buenas préacticas de manufactura y la seguridad alimentaria. Se ha realizado una estimacion
detallada mediante el método de Guerchet de las areas requeridas para diferentes funciones dentro
de la planta, como la superficie de ventas, el area de horneado, el almacén de insumos, el area de
enfriado, el area de fermentado, la panaderia, la pasteleria, la limpieza, y las areas de bafio y ducha
tanto para la sala de proceso como para la sala de ventas (Anexo 37).

Asimismo, se ha elaborado un plano detallado de las instalaciones, junto con una matriz de
relaciones de razon entre areas, un diagrama relacional de actividades, un diagrama adimensional
de bloques y una representacion en cuadricula (Anexo 38). Es asi que en el layout final propuesto,
se logra un mejor aprovechamiento del espacio en la sala de proceso al acercar el area de horneado
y fermentado a las demas operaciones del proceso de elaboracién del pan. Esto reduce
significativamente los largos transportes que se realizaban anteriormente. Ademés, se ha
considerado la ubicacion estratégica de los servicios higiénicos lejos de la linea de proceso para
garantizar la inocuidad. El diagrama de recorrido propuesto (Anexo 39) muestra una notable
reduccion en la cantidad de transportes necesarios y en la distancia que deben recorrer los operarios
para llevar a cabo sus actividades. Esto resulta en una disminucion de los tiempos entre los
transportes y, por ende, en una reduccién del tiempo general del proceso, como se evidencia en el
diagrama de analisis del proceso de la propuesta (Anexo 40).

Después de la redistribucion de la planta, el tiempo de produccion se redujo a 397,97 minutos
por turno, lo que aumentd la produccion diaria a 3 900 panes y también la productividad de MO a
557 panes/dia.op.. Ademas, las actividades productivas ahora ocupan el 50% del tiempo, mientras
que las improductivas ocupan el otro 50%.

La nueva distribucion también redujo significativamente el flujo cruzado y las distancias entre
areas en la empresa. Se realiz6 una simulacién con los trabajadores, 