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RESUMEN EJECUTIVO

El presente proyecto de investigacion se realiz6 con el principal propoésito de optimizar
los procesos postcosecha de una empresa floricola a través de las herramientas de
manufactura esbelta. Esto se lo pudo realizar, mediante el cumplimiento de ciertas

etapas dentro del proceso investigativo:

La etapa 1) el cumplimiento de un analisis de la situacion actual de los procesos de
produccion postcosecha de la empresa, a través de la recoleccion de informacion
usando herramientas como: entrevistas, dirigidas al personal operativo; la observacion
indirecta para la identificacion de los recursos, materiales y las etapas propias del
proceso que intervienen en la elaboracion de ramos de rosas; el estudio de tiempos y
movimientos para determinar el flujo de trabajo; el estudio del tiempo estandar en un
ciclo de proceso (150 tallos); la actual capacidad de produccion dentro del area; y, los

desperdicios 0 mudas presentes en el proceso;

La etapa 2) que se conformd en el andlisis de los desperdicios o mudas, la
evaluacion de ciertas herramientas Lean Manufacturing, y la seleccion de las
herramientas LM maés adecuadas que permitan minimizar o reducir estos desperdicios
considerando ciertos factores predominantes como la facilidad de implementacion, el
apoyo de la alta gerencia, los desperdicios atacados los antecedentes en industrias

similares y la repercusion en el propio proceso de postcosecha ; Y,

La etapa 3) en la que se plante6 una propuesta de implementacion de las
herramientas seleccionadas (5S, Gestion Visual y Estandarizacion) para la reduccion
de los desperdicios operacionales y el mejoramiento de los procesos, procedimientos,
y actividades direccionadas a la produccién postcosecha de rosas de exportacion.

Finalmente, a través de este proyecto de investigacion, enfocado a la optimizacion de
procesos, se pudo disefiar 3 guias de implementacion segun las herramientas
seleccionadas dentro del proceso de evaluacion. Es decir, la empresa adquiere modelos
aplicables de cada herramienta, considerando los puntos, factores, areas y estaciones
criticas en las cuales es necesario minimizar los desperdicios localizados dentro del

proceso de postcosecha de flores.

Palabras clave: Desperdicios, manufactura esbelta, optimizacion de procesos,
postcosecha de rosas.
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SUMARY

This research project was carried out with the main purpose of optimizing the post-
harvest processes of a flower growing company through lean manufacturing tools. This

was executed through the fulfillment of certain stages within the investigative process:

Stage 1) the fulfillment of an analysis of the current situation of the company's post-
harvest production processes, through the collection of information using tools such
as: interviews, aimed at operational personnel; the indirect observation for the
identification of the resources, materials and the stages of the process that intervene in
the elaboration of bouquets of roses; the study of times and movements to determine
the flow of work; the study of the standard time in a process cycle (150 stems); the
current production capacity within the area; and, the waste or changes present in the

process;

Stage 2), which consisted of the analysis of waste, the evaluation of certain Lean
Manufacturing tools and the selection of the most appropriate LM tools that will
minimize or eliminate this waste, considering certain predominant factors such as ease
of implementation, support of the senior management, the residues attacked, the
background of the application of the LM in similar industries and the impact on the
postharvest process itself; Y,

Stage 3), in which a proposal for the implementation of the selected tools (5S, Visual
Management and Standardization) was proposed for the reduction of operational waste
and the improvement of processes, procedures and activities aimed at the post-harvest
production of roses. of the export.

Finally, through this research project, focused on process optimization, it was possible
to design 3 implementation guides according to the tools selected within the evaluation
process. That is to say, the company acquires applicable models of each tool,
considering the critical points, factors, zones and times in which it is necessary to

minimize localized waste within the flower post-harvest process.

Keywords: Waste, lean manufacturing, process optimization, rose postharvest.
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INTRODUCCION

Dentro de la industria floricola, el estudio sobre las herramientas que permitan
optimizar los procesos operativos de las empresas en el Ecuador es de vital importancia
al ser uno de los sectores que aporta de manera considerable en la creacion de fuentes
de empleo. Ademas, con el actual enfoque del gobierno en impulsar el sector agricola,
el proyecto de investigacion adquiere un alto valor agregado.

Para el caso de la empresa exportadora de flores ubicada en la provincia de Cotopaxi,
al ser una empresa dedicada a la produccion y exportacion de rosas de calidad, con una
experiencia de aproximadamente de 22 afios en el sector floricola, el desarrollo de
estrategias para la mejora continua y optimizacién en sus procesos adquiere un alto

valor agregado a la organizacion.

El estudio sobre las herramientas que permitan optimizar los procesos operativos de
las empresas floricolas en el Ecuador vy especificamente de la empresa de estudio,
conlleva un alto valor agregado para sus clientes internos y externos, considerando los
antecedentes investigativos y la tendencia que existe en la implementacion de
metodologias Lean Manufacturing en este tipo de industria, tales son los casos de
estudios similares al propuesto en esta investigacion como: el propuesto por Armando
Tauro, en su articulo “aplicaciéon del modelo de manufactura esbelta (Lean
Manufacturing) para la optimizacion del flujo de produccion en las empresas
floricultoras”[11]; En el articulo “estandarizacion y mejora de los procesos del area de
postcosecha de la empresa floricola Floreloy S.A. en la ciudad de Cayambe” realizado
por Nataly Molina[12]; y, otros estudios en los que se analizan cada una de las

herramientas de manufactura esbelta de forma individual o en conjunto.

A través de la investigacion bibliografica y el analisis de investigaciones similares, se
recalca que, los modelos de manufactura esbelta proponen un cambio radical en la
forma en la que se perciben las necesidades de los clientes, transformando la materia
prima de manera eficiente y haciendo uso responsable de los recursos; enfatizando en
que, los sectores floricolas no deben quedarse rezagados frente al cambio de la
demanda, deben abrir nuevos espacios de evaluacion e implementar diferentes

métodos de produccion para responder a la misma de manera acertada.



La aplicacion de herramientas Lean en la gestion y optimizacion de operaciones de
postcosecha es crucial para alcanzar la excelencia operacional y el mejoramiento de la
calidad que profesa la empresa a través de la minimizacion de los desperdicios Lean.
Ademas, el estudio se enfoco en la localizacion de los tipos de desperdicios que
actualmente se presentan en el proceso de postcosecha de flor y en las herramientas

que controlarian estos desperdicios.

Los desperdicios visualizados fueron, la desuniformidad en los procesos, las politicas
subutilizadas, los defectos corresponden al 20% de los desperdicios que generan el
80% del impacto en los problemas operacionales que tiene actualmente la empresa
floricola. Para los cuales se han propuesto las 5S, la gestion visual y la estandarizacion,
herramientas con mayor puntuacién, resultado de la evaluacion. Por tal razon, el
desarrollo de la Propuesta para optimizacion de los procesos postcosecha de la
floricola se enfocd en crear planes de implementacion de las herramientas Lean
Manufacturing a través de acciones de mejora continua, fases y la asignacion de roles

al lider o lideres que la empresa seleccione para la ejecucion de estos programas.



CAPITULOI

MARCO TEORICO

1.1. Tema de investigacion

Manufactura esbelta para la optimizacion de los procesos postcosecha en una empresa

floricola

1.2. Antecedentes investigativos

1.2.1. Contextualizacion

A través de la historia, las industrias han tenido la necesidad de controlar la produccién
y comercializacion de un bien o servicio; y, conocer todos los procesos que intervienen
en estas operaciones[1]. La fabricacion y produccion de bienes y/o servicios en la
industria tradicional carece de sistemas de control enfocados a la mejora continua. Por
consecuencia de los bajos indices de innovacion industrial y por la falta de
herramientas de seguimiento y control, las empresas tienen problemas al momento de
observar, analizar y establecer procedimientos para el mejoramiento de la

productividad y la optimizacién de procesos[2].

Kiichiro Toyoda fue el pionero en identificar los riesgos y consecuencias que conlleva
la falta de seguimiento y control dentro de los procesos productivos. Ciertas empresas
se limitan en el uso de técnicas o herramientas con las que los trabajadores puedan
alertar sobre dafios o colapsos en la linea de produccion. La necesidad de solucionar
los problemas diarios en la cadena de suministro obliga a las empresas a investigar
posibles soluciones que permitan optimizar los procesos de planeacion, logistica y
produccion con el principal objetivo de cumplir con las necesidades y expectativas de

los clientes internos y externos[3].

La filosofia de la manufactura esbelta ha sido una de las estrategias mas eficaces para
la mejora de los procesos debido a la velocidad de sus resultados; sin embargo, para

las Pymes, los conocimientos escasos sobre estas metodologias, sistemas obsoletos en
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la gestion de procesos, la falta de instrumentos de control en la produccion y
procedimientos estandarizados vienen siendo algunos de los principales problemas de

produccidn que se presentan en las industrias a nivel mundial[4][5].

Las industrias agricolas tradicionales no cuentan con los conocimientos técnicos y
metodologicos para la innovacion y la alta gerencia no provee de las correctas
herramientas y recursos para el desempefio de sus actividades. Por esta razon, los
problemas para definir las funciones administrativas, direccionar las actividades,
optimizar los recursos, definir los niveles de comunicacién y responder a las
necesidades de la demanda son muy evidentes en las industrias, principalmente en los

paises subdesarrollados[6][7].

En el Ecuador, la actividad industrial es primordial dentro de su sistema econémico y
se caracteriza por su alto valor agregado. Dentro de este sector se analizan varios
factores relacionados con el cambio de la matriz productiva y el desarrollo
sostenible[8]. Sin embargo, hasta la actualidad, los estudios en los sectores agricolas
del pais que determinen las ventajas y fortalezas competitivas con base al incremento

del valor agregado en sus operaciones son escasos[9].

Para Carro, la urgente necesidad de optimizar los procesos productivos en las
industrias exige la exploracion, desarrollo e implementacion de nuevas estrategias para
la mejora continua[10]; es decir, encontrar herramientas que se enfoquen en la
optimizacion de los métodos de productividad y satisfaccion al cliente. La
identificacion y estandarizacion de los procesos cumplen un papel importante en la
instauracion de modelos de gestion enfocados en la calidad. Por esta razén, en las
empresas floricolas, es necesario gestionar los procedimientos, definir modelos
operativos e implementar indicadores de gestion y rendimiento que apunten a la

satisfaccion de las necesidades de los clientes[9].

La empresa exportadora de flores de la ciudad de Salcedo se dedicada a la produccion
y exportacion de rosas de calidad con una experiencia de aproximadamente 22 afios
en el sector floricola no es la excepcion, al ser una industria que se maneja con
metodologias tradicionales de produccion a través de posibilidades y probabilidades

de ocurrencia, carece de herramientas de mejora continua.



Uno de los mayores inconvenientes de la empresa es el mal direccionamiento de la
produccion postcosecha; es decir, la produccion de rosas no estd completamente
direccionada al cumplimento de las ordenes de pedido; por lo cual, existe un exceso
de bonches en inventario por consecuencia de la sobreproduccion en las variedades
que tienen mayor demanda. Ademas, no existen procedimientos que detalle la forma
de realizar los bonches; el personal de embonche realiza sus actividades con un
enfoque en el rendimiento y no en los pedidos, esto genera muchos ramos con defectos

y que deben ser reprocesados.

El movimiento y transporte incorrecto de la flor es evidente, por tal razon, el maltrato
de los tallos y botones es un problema frecuente en postcosecha; la comunicacién entre
supervisores de produccién y trabajadores es deficiente; no existe un control visual
que contemple la informacion necesaria que debe llevar cada bonche para que sea facil

identificar en los otros procesos, sobre todo en el proceso de etiquetado.

Como consecuencia de lo expuesto, el exceso de flor en disponibilidad, la
insatisfaccion de los clientes internos y externos, la cancelacion de los pedidos, y la

baja productividad son problemas diarios con los que debe lidiar la empresa.

1.2.2. Estado del arte

Tras revisar los antecedentes bibliogréficos referentes al tema de investigacion, se han
hallado temas similares como el propuesto por Armando Tauro, en su articulo
“aplicacion del modelo de manufactura esbelta (Lean Manufacturing) para la
optimizacion del flujo de produccion en las empresas floricultoras”. En esta
investigacion se menciona que los modelos de manufactura esbelta proponen un
cambio radical en la forma en la que se perciben las necesidades de los clientes,
transformando la materia prima de manera eficiente y haciendo uso responsable de los
recursos[11]. Y, concluye mencionando que los sectores floricolas no deben quedarse
rezagados frente al cambio de la demanda, deben abrir nuevos espacios de evaluacion

e implementar diferentes metodos de produccion.

En el articulo “estandarizacion y mejora de los procesos del area de postcosecha de la
empresa floricola Floreloy S.A. en la ciudad de Cayambe” realizado por Nataly
Molina, se menciona que la estandarizacion y control de los procesos facilita el

reconocimiento de los factores que alteran los procesos en la produccion de ramos de



rosas[12]; que, se puede crear un comportamiento estable en la linea de produccion
que permite cumplir con los estandares y requerimientos de calidad propuestos por el
cliente. El andlisis de los procesos y la eliminacion de desperdicios desde la recepcién
de la flor hasta el almacenamiento de ramos, se logra mejorar el desempefio de los

trabajadores reduciendo o combinando actividades.

Los indicadores claves de rendimiento permiten un andlisis gerencial de la
productividad de las empresas, esto se evidencia en el trabajo de tesis realizado por
Sylvia Castellanos y David Vega, con el tema “Propuesta de indicadores de gestion
para las empresas exportadoras floricolas en la provincia de Pichincha”, en el cual se
menciona que el disefio de los indicadores de gestion y rendimiento en las empresas
floricolas permite tener una vision de la situacion actual de la empresa y del
comportamiento de los procesos[13]; ademas, proporciona las herramientas necesarias

para la toma de decisiones respecto a la optimizacién en la gestion de sus procesos.

Finalmente, en el articulo “mejoramiento de procesos de manufactura utilizando
Kanban, realizado por Martin Arango, Luis Campuzano y Julian Zapata, se menciona
que mediante las tarjetas visuales se puede mejorar los programas de produccion con
el objetivo principal de minimizar el inventario de productos en proceso[14]; como
resultado de esto, la produccion se direcciona especificamente a cumplir con la
demanda. Los investigadores concluyen gue estas metodologias permiten sincronizar
las etapas de produccion en toda la planta manufacturera mediante la organizacion del

trabajo.

Tras revisar los antecedentes bibliogréficos referentes al tema de investigacion, se han
hallado temas similares como el propuesto por Armando Tauro, en su articulo
“aplicacion del modelo de manufactura esbelta (lean Manufacturing) para la
optimizacion del flujo de produccion en las empresas floricultoras”. En esta
investigacion se menciona que los modelos de manufactura esbelta proponen un
cambio radical en la forma en la que se perciben las necesidades de los clientes,
transformando la materia prima de manera eficiente y haciendo uso responsable de los
recursos[11]. Y, concluye mencionando que los sectores floricolas no deben quedarse
rezagados frente al cambio de la demanda, deben abrir nuevos espacios de evaluacion

e implementar diferentes metodos de produccion.



En el articulo “estandarizacion y mejora de los procesos del area de postcosecha de la
empresa floricola Floreloy S.A. en la ciudad de Cayambe” realizado por Nataly
Molina, se menciona que la estandarizacion y control de los procesos facilita el
reconocimiento de los factores que alteran los procesos en la produccion de ramos de
rosas[12]; que, se puede crear un comportamiento estable en la linea de produccion
que permite cumplir con los estandares y requerimientos de calidad propuestos por el
cliente. El andlisis de los procesos y la eliminacion de desperdicios desde la recepcidn
de la flor hasta el almacenamiento de ramos, se logra mejorar el desempefio de los

trabajadores reduciendo o combinando actividades.

Los indicadores claves de rendimiento, permiten un analisis gerencial de la
productividad de las empresas, esto se evidencia en el trabajo de tesis realizado por
Sylvia Castellanos y David Vega, con el tema “Propuesta de indicadores de gestion
para las empresas exportadoras floricolas en la provincia de Pichincha”, en el cual se
menciona que el disefio de los indicadores de gestion y rendimiento en las empresas
floricolas permite tener una vision de la situacion actual de la empresa y del
comportamiento de los procesos[13]; ademas, proporciona las herramientas necesarias

para la toma de decisiones respecto a la optimizacion en la gestién de sus procesos.

Finalmente, en el articulo “mejoramiento de procesos de manufactura utilizando
Kanban, realizado por Martin Arango, Luis Campuzano y Julian Zapata, se menciona
gue mediante las tarjetas visuales se puede mejorar los programas de produccion con
el objetivo principal de minimizar el inventario de productos en proceso[14]; como
resultado de esto, la produccion se direcciona especificamente a cumplir con la
demanda. Los investigadores concluyen gue estas metodologias permiten sincronizar
las etapas de producciodn en toda la planta manufacturera mediante la organizacion del

trabajo.

1.2.3. Fundamentacion teorica
Toyota Production Systems (TPS)
El TPS se define como, un sistema de produccién que integra la filosofia de la

eliminacidn de todos los desperdicios a través de métodos eficientes y la optimizacién

de los recursos. Este sistema nace con la empresa de vehiculos Toyota, con el propdésito



de controlar la produccién a través de la mejora continua, elaborando vehiculos mas

rapidos y de calidad [32]..
Los 14 principios de Toyota

Los principios que Toyota adopto para su éxito fueron organizados en 4 conceptos: el
primero basado en la filosofia; seguido por proceso; tercero gente y socios; y, por
ultimo, en la resolucion de problemas [32].

Principio 1 (Filosofia-pensamiento a largo plazo)

“Las decisiones de gestion deben basarse en una filosofia que sea de largo plazo,

independientemente de lo que suceda con los objetivos financieros a corto plazo”

Para Toyota, los proyectos a largo plazo son importantes, puesto que, son la base para
la toma de decisiones, incluso, cuando sus resultados a corto plazo difieran de lo
esperado, esperando con esto contribuir con el crecimiento de Toyota, mejorar la
estabilidad y bienestar de quienes conforman la empresa y por Gltimo contribuir con
el crecimiento de la localidad donde se encuentren ubicados [32].

Cuando Toyota sufre una baja en sus ventas, la primera accién que toman es,
aprovechar la oportunidad de mejora y buscar maneras de construir un futuro mas
préspero, a diferencia de otras empresas que en ocasiones de pérdida de ventas, su
primera accion es despedir al personal. De esta manera se genera un ambiente seguro

de trabajo y se consigue aprovechar al maximo el potencial de la empresa [32].
Principio 2 (Proceso-eliminacion de despilfarros)

“Se debe crear procesos en flujo continuo que permita a los problemas salir a la

superficie”

Toyota basa su produccion en la idea del flujo pieza a pieza, donde, las caracteristicas
son mantener un inventario igual a cero, fabricar al tiempo de los requerimientos del
cliente usando el takt time. Con esto, se logra reconocer los despilfarros y poder
eliminarlos; al igual que, se consigue retar al personal para que mejoren cada dia y se

pueda conseguir los resultados esperados [32].



La cadena de valor es muy importante en este punto, puesto que, el flujo debe ser
tomado en cuenta desde el principio de la cadena de valor hasta el final de la misma
para poder ser mejorado, esto implica que los elementos a considerar sean internos

pero también externos a la empresa [32].
Principio 3 (Proceso-eliminacion de despilfarros)
“Hay que utilizar sistemas PULL para evitar la produccion en exceso”

En el flujo de produccion, para que funcione, los clientes tanto internos como externos
son quienes deben tirar de la produccion generando una continuidad sin inventarios.
Sin embargo, en el TPS, los inventarios no son nulos, se mantienen inventarios
prudentes que ayuden a que el flujo no se detenga, para lograr esto, Toyota usa una
herramienta llamada KANBAN que controla estos inventarios para evitar que sean

excesivos y que escaseen, asegurando la continuidad de la produccion[32].
Principio 4 (Proceso-eliminacion de despilfarros)
“Es necesario nivelar la carga de trabajo”

Con laidea del tercer principio, el personal y maquinaria tienen que trabajar de manera
continua para optimizar el flujo. Sin embargo, este es solo un flujo ideal, ya que, no se
puede sobrecargar al personal ni a la maquinaria; por lo tanto, se debe nivelar la carga
de trabajo a través de estrategias que permitan prever la demanda y producir para el

inventario; es decir, se debe producir lo estimado a solventar la demanda [32].
Principio 5 (Proceso-eliminacion de despilfarros)

“Se debe crear una cultura de parar para resolver las problemaéticas con el fin de lograr

una buena calidad a la primera”

La calidad es una parte importante para todas las empresas y mas aln para Toyota,
que, en este principio involucra a cada uno de los miembros inherentes a la produccion,
para la deteccion de fallas y problemas que puedan producirse. Es importante
considerar que, el tiempo en que se detecta debe ser minimo para que sea tratado de

manera rapida y evitar los reprocesos [32].



Principio 6 (Proceso-eliminacion de despilfarros)

“El fundamento de la mejora continua y de la autonomia del empleado son las tareas

estandarizadas”

Este principio se basa en el conocimiento de los miembros de cada estacion o equipo
de trabajo ya que son ellos quienes conocen el proceso, con los pasos para desarrollar
una actividad o tarea es mas facil que se reduzca la variacion y exista una nocién mas
clara de lo que se debe hacer, que se debe mejorar y los excesos que deben ser evitados,
con esto el trabajador tiene autonomia para realizar sus tareas y se genera un ciclo de
mejora continua, que empieza por el trabajador y termina en el equipo que documenta

cada cambio o mejora para que integrado al proceso [32].
Principio 7 (Proceso-eliminacion de despilfarros)
“Es necesario utilizar el control visual de manera que no se escondan los problemas”

Para este principio se suele utilizar la herramienta de las 5S’s que permite tener un
control visual de las diferentes areas de trabajo, mantener el orden y la organizacion
de los espacios. Sin embargo, existen otras herramientas que también se pueden
aplicar; desde otro punto de vista, la gestion visual contribuye al desarrollo de
proyectos, mantienen actualizada la informacién y muestra problematicas que pueden

ser solucionadas a tiempo para conservar la calidad en el proceso [32].
Principio 8 (Proceso-eliminacion de despilfarros)

“Hay que utilizar anicamente tecnologia fiable que esté completamente probada y de

servicio a su personal y a sus procesos”

El uso de la tecnologia dentro de Toyota ha sido uno de sus puntos mas fuertes, esto
ha sido evidente, debido a que, para el uso de la tecnologia, analiza todos los factores
que rodean a sus procesos; es decir, Toyota basa la aplicacion de las herramientas y
recursos tecnoldgicos en cada proceso y en las personas que intervienen en las
diferentes areas, focalizando los recursos en los departamentos que tienen mayor

requerimiento y necesitan un mejor flujo [32].
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Principio 9 (Gente y socios-respeto, retos y continua evolucion)

“Haga crecer a los lideres que tengan una comprension perfecta del trabajo, que vivan

la filosofia de la empresa y puedan ensefiar a otros”

En este principio, el enfoque es hacia las personas que son un elemento clave para el
buen funcionamiento y crecimiento de una empresa. Toyota motiva al personal interno
para su crecimiento, generando lideres que conocen a detalle el trabajo y la cultura de
su organizacion. Para crear lideres, Toyota tiene ciertas caracteristicas en su sistema,
las mismas que, también generan equipos unicos de trabajo, estas son: proyectos a
largo plazo, tolerancia al error para el aprendizaje y creacion de equipos
multifuncionales que estén alineados a la creacion de valor [32].

Principio 10 (Gente y socios-respeto, retos y continua evolucién)

“Hay que desarrollar personas y equipos de excelencia que sigan la filosofia de su

empresa’”

Para este principio, el desarrollo de la responsabilidad autbnoma en cada miembro es
una parte fundamental; por tal razon, se crean equipos que estan orientados al flujo de
valor y estos trabajan de manera eficiente y responsable sin necesidad de supervision.
Toyota se encuentra jerarquizada por miembros de agrupaciones y quipos; la misma
que, se alinea con las diferentes areas para generar el flujo de valor y la autonomia
[32].

Principio 11 (Gente y socios-respeto, retos y continua evolucién)
“Respete a su red de proveedores y socios, ayudandoles a mejorar y desafiandolos™

Este principio se basa en el concepto de la empresa extendida, de la cual, aplican
criterios sobre politicas, buenas practicas respeto, beneficios y mejora continua, entre
otros [32].
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Principio 12 (Resolucién de problemas-aprendizaje organizativo)
“Para comprender la situacion a fondo, se debe verlo y evaluarlo por si mismo”

La gestion del conocimiento adquiere una parte importante en este principio, ya que,
la gestion de procesos y personas se basan en la informacion; es decir, los datos son
extremadamente necesarios en los procesos y en la toma de decisiones. Sin embargo,
los hechos son alin méas importantes, es por esto que, la verificacion de los hechos es
relevante y debe hacerse de manera continua para posteriormente analizar y tomar

decisiones en base a las observaciones y datos recolectados [32].
Principio 13 (Resolucion de problemas-aprendizaje organizativo)

“Las decisiones que se toman, deben ser por consenso lentamente, considerando

concienzudamente cada una de las opciones; impleméntelas rapidamente”

Para este principio se presentan cinco pasos o etapas fundamentales a la hora de tomar

decisiones, las mismas que se redactan a continuacion [32]:

e Averiguar qué es lo que realmente pasa

e Investigar las causas raiz mediante herramientas como los 5 por qué

e Considerar todas las alternativas de solucion posible y evaluar cada una para
elegir la idénea

e Llegar a un consenso con todo el equipo de trabajo

e Usar medios de comunicacion eficaces que permitan ejecutar los puntos

anteriores
Principio 14 (Resolucién de problemas-aprendizaje organizativo)

“Hay que convertir a la organizacion en una que usa la reflexién constante para su
aprendizaje (HANSEI) y la mejora continua (KAIZEN).”

Para este principio esencialmente se debe crear un flujo que reduzca problemas de
excesos mediante el analisis, estandarizacion y medidas correctivas. Esto es un ciclo
que debe ser repetido de forma persistente para conseguir la excelencia y convertirse

en una organizacion de continuo aprendizaje [32].

12



Las mudas o despilfarros

Las mudas es un término japonés que significa exceso; por tal razén, dentro de la
industria, especificamente en los procesos, se consideran como desperdicios que
generan costos innecesarios a la empresa y no aportan valor al producto final,
afectando negativamente al proceso y las cuales necesariamente deben ser detectadas
y eliminadas de manera continua. Toyota clasifica a las mudas en siete grandes grupos

que son:

De sobreproduccion

De sobre inventario

De productos defectuosos
De transporte de materiales
De procesos innecesarios

De movimientos innecesarios

N g s~ wDd e

De espera
Muda de sobreproduccion

Esta muda consiste en, producir mas de lo que es necesario para satisfacer la demanda
del mercado, ya sea, al producir mas rapido o producir con anterioridad al tiempo en

el cual se va a requerir los productos.

Los factores que generan esta muda son: un inventario acumulado de producto
terminado, gran capacidad de produccion que supera a los requerimientos de la
demanda, desbalance del flujo productivo, bodegas excesivamente grandes para
almacenamiento, exceso de mano de obra, mala administracion de inventarios, lotes

de fabricacion muy grandes y fabricacién anticipada [30].
Muda de sobre inventario

Esta muda consiste en cualquier materia prima, material en proceso o producto
terminado que estd en exceso, de acuerdo a lo que se necesita para satisfacer la
demanda del cliente. Generalmente los inventarios son usados para evitar ciertas

problematicas por prondsticos erréneos o desequilibrios en la produccion.
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Entre las caracteristicas del sobre inventario estan: los espacios de almacenamiento
grandes, al igual que, los andenes de recepcidn de materia prima, lo que, permite un
flujo mayor de material a veces innecesario. De igual manera, estan las grandes
cantidades de producto en espera a ser procesado por tiempos prolongados, baja
rotacion de inventarios y grandes bodegas para almacenamiento de producto
terminado [30].

Muda de productos defectuosos

En este punto se hace referencia a las pérdidas de recursos usados en procesos o
servicios que terminaron siendo defectuosos. Entre los recursos que desperdiciados
con mayor frecuencia estan: la materia prima, maquinaria, tiempo y mano de obra que
al final no agregaron valor. Existen casos en que, los defectos pueden ser corregidos
mediante reprocesos, pero, esto también, implica costos adicionales y se incurre en

mas desperdicios [30].
Muda de transporte de materiales

Estos desperdicios son aquellos movimientos, en muchos casos innecesarios que no
apoyan al proceso productivo, como los traslados innecesarios de material y
maquinaria. Trasladar el producto de un lugar a otro dentro de la planta, no representa
un cambio significativo en el producto ni aporta valor para el cliente; ademas,

constituye un gasto de recursos para la empresa [30].
Muda de procesos innecesarios

Generalmente, en las empresas, los procesos se encuentran bien estandarizados, pero
esto, no quiere decir que todos estos procesos sean necesarios y que agreguen valor al
producto final. Es por esto que, para su optima gestién se requiere de un analisis para
tomar decisiones sobre estos desperdicios. Las acciones tomadas en su mayoria,
requieren de eliminacion de los procesos o combinacion para que se reduzcan y

simplifiquen las acciones, quedando solo aquellas que den valor [30].
Muda de movimientos innecesarios

Este tipo de desperdicio se refiere a los movimientos realizados por personas o el

producto en si, que son innecesarios ya que no contribuyen en la trasformacion de la
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materia prima, ni agregan valor para el cliente. Estos traslados que se efectlan de un
lugar a otro en toda la empresa, pueden ser evaluados con la implementacion de un
estudio de movimientos del trabajador contando sus pasos o distancias recorridas y
evaluando sus rutas de manera grafica visual [30]. En estos desperdicios se puede
evidenciar traslados a busqueda de materiales o herramientas y se dan generalmente
cuando la distribucion de la planta es deficiente, generando de esta manera, perdidas

de tiempos, baja productividad y problemas de calidad.
Muda de espera

Corresponde a todos aquellos tiempos perdidos que se usan por esperas, ya sean, en
maquinas por su calibracion u operacién, donde el material se queda en stand by y no
existe ninguna trasformacion o por las caracteristicas propias del proceso. Por ende,
no esta agregando valor al cliente y constituyen uno de los desperdicios mas frecuentes

en las industrias [30].

La muda de espera se genera usualmente por malas programaciones y planeaciones de
la produccién; es decir, por la falta de un control adecuado dentro del proceso
productivo. Otras de las razones por las que se da este desperdicio es el desequilibrio
de las operaciones y los cuellos de botella, ya sea por maquinarias o por operarios poco
calificados [30].

Otros desperdicios y otras MUDAS

e Desperdicio de energia

e Desperdicio econdmico por gastos excesivos
e Desperdicios por falta de liderazgo y control
e Desperdicio en el disefio

e Mala comunicacion

e Desperdicio de talento

e Politicas obsoletas y erroneas

e Sobreproduccion
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Lean Manufacturing

También denominada, manufactura de clase mundial o sistema de produccién Toyota,
este tiene varias definiciones; sin embargo, se puede establecer como un proceso que
se efectla de manera continua y sistematica donde, el principal objetivo es, identificar
desperdicios y eliminarlos. Los desperdicios son definidos como cualquier actividad o
elemento que no agrega valor en el proceso productivo, estos desperdicios generan

costos excesivos Y trabajo innecesario [30].

Al mencionar que es un proceso continuo, significa que nunca termina; es decir,
mientras se siga realizando una produccion, la basqueda de desperdicios y mejora del
proceso sera permanente. Esta eliminacion se da mediante la colaboracion de todo un
equipo de miembros capacitados y con suficiente conocimiento sobre las actividades
y elementos que intervienen en la fabricacion. Lean Manufacturing consiste en la
constante voluntad y empefio por hacer de la empresas establecimientos efectivos,
eficientes e innovadores [30].

Introduccion a Lean Manufacturing

Se denomina Lean Manufacturing al sistema creado en Japon llamado Just in Time
(JIT). Su creacidn se atribuye a varios personajes, entre los que esta, Eiji Toyoda, quien
contribuy6 significativamente en el desarrollo del JIT, al igual que, Taichi Ohno y
Shigeo Shingo, quienes se consideran como los pioneros en cuanto a esta técnica, que
en la actualidad es muy usada a nivel industrial. Eiji Toyoda, junto con Ohno llevaron
al éxito internacional a la empresa de automdviles Toyoda Loom Works, con ideas
innovadoras, con el andlisis de varios estudios anteriores, como la administracion
cientifica del trabajo y la teoria de tiempos y movimientos. Estos grandes genios
lograron entender lo méas esencial para una planta, la diferencia entre proceso y
operaciones, realizando estudios para lograr transformar en flujos continuos la
fabricacion; y, como resultado, el cliente obtiene Unicamente lo que necesita,
reduciendo de esta manera inventarios incensarios y produciendo en lotes mas

pequefios [30].

Shingo entendid que, cada uno de los detalles eran importantes para que se dé una
mejora continua, por lo que, desarrollé una forma de estimular a los trabajadores con

la idea de que, al mejorar el ambito laboral se mejora el aspecto personal. De esta
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manera construye una filosofia donde afirma que existe mas de una manera de mejorar
y resolver problemas que se van presentando segun cambien los tiempos y los

procesos.
Principios del Lean Manufacturing
e Trabajo justo a tiempo (JIT)

Este principio consiste en, un conjunto de actividades integradas que tienen como
objetivo principal, lograr un volumen adecuado de produccion que no implique
acarrear inventarios o que mantenga inventarios minimos de: materia prima, producto
terminado y material en proceso. El trabajo que realiza JIT por estaciones de trabajo
consiste en que al llegar la materia prima a la primera area para su trasformacion, se
realicen las actividades lo mas rapido posible y una vez finalizado, se pasa rapidamente

a la siguiente operacion [33].

El trabajo justo a tiempo se basa en la idea de que, no se debe producir, si no es
requerido por el cliente; es decir, una vez el cliente realice el pedido, se empieza a
elaborar el producto de la manera més eficiente y en el menor tiempo posible para
satisfacer al mismo. Es por esto que, JIT implica tener altos niveles de calidad y
experticia en la produccion, al igual que, un buen manejo de informacién desde las

ventas hasta el area de planificacion de produccion.

e Auto control de calidad (JIDOKA)

La traduccion de la palabra JIDOKA al espafiol, significa, automatizacion con un toque
humano; la cual, se origind en la empresa textil de Sakichi Toyoda, uno de los
fundadores de Toyota Company. Su invencion consistié en un telar que se detenia
automaticamente cuando un hilo se rompia, esto permitia reparar el dafio de manera

inmediata y sacar productos de excelente calidad todo el tiempo [35].

La automatizacion, en muchos de los casos es poco accesible por los altos costos que
implica su implementacion, sin embargo, la ética JIDOKA corresponde a una técnica
de control que facilita la deteccion de errores. De esta manera se asegura la calidad en
el proceso y en el producto final, por lo que, existen varios tipos de sistemas JIDOKA,

entre los mas usados estan: de vision, de volumen, de fuerza, entre otros [35].
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Generalmente, al sistema JIDOKA se lo denomina como el sistema de calidad en la
fuente que saca los problemas a la luz.

e Principio de los cero defectos

Este principio se basa en una cultura administrativa de baja tolerancia a los errores, los
mismos que generan defectos; ademas, se sostiene que, todos los miembros de la
organizacion deben ser participes, enfatizando la responsabilidad personal en cada
actividad desarrollada por minima que sea, ya que, el conjunto de todas estas acciones
da como resultado, un producto o servicio de calidad y por ende, un cliente satisfecho
[36].

e Satisfaccion al cliente

La satisfaccion del cliente corresponde a una preocupacion que, dia a dia se va
haciendo méas evidente en todas las organizaciones a nivel mundial; es decir, los
consumidores, cada vez exigen productos que satisfagan sus necesidades y mas aun,
superen sus expectativas. Con el creciente interés por crear nuevas organizaciones, la
competitividad aumenta a diario, por ende, las empresas necesitan productos y
servicios que tengan un rendimiento que sobresalga y del cual el cliente esté dispuesto

a calificar o mencionar su excelencia [31].

Para entender la satisfaccion al cliente, es esencial tener en cuenta dos tematicas
claves: primero, la comprension de las exigencias y requerimientos del cliente; vy,
segundo, la medicion del éxito que tiene la empresa para satisfacer estas exigencias y
requerimientos, y la de sus empresas competidoras [31]. Por tal motivo, es necesario
realizar una investigacion de campo con el propdésito de usar los datos para el

crecimiento como empresa Y la atraccion a nuevos sectores del mercado.
La casa del Lean Manufacturing

Lean Manufacturing (Manufactura Esbelta), también conocida como Lean Production

se define como un sistema de organizacion y optimizacion del trabajo, que, se enfoca

en la mejora de los sistemas de produccion a través de metodologias limpias, con el

propdsito de eliminar aquellas actividades que no generan valor al proceso ni al

cliente[29]. Para el cumplimiento de la mejora y optimizacion de los procesos dentro

de la cadena de suministros, se han propuesto ciertas técnicas, metodologias y
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herramientas que permitan analizar, evaluar y reducir los desperdicios, tal como se

menciona en la figura 1.

Excel encia Operaciones
Mayor calidad, menores costes, menor plazo entrega, mayor seguridad, motivacion plena

Justo a Tiempo (JIT) JIDOEA
Pieza correcta, en la cantdad Calidad enla fuente, haciendo
correcta, cuando se necesita los problemas visibles

{Takt Time) Paradas automiticas

Flujo continuo pieza a pieza Separacion hombre-méquina

Sistema Pull Poka-Yoke

Procesos estables y estandarizados  Produccitn nivelada  Mejora continua (Kaizen)
Factor Humano: Compromiso direccion, formacion, comunicacion, motivacion, liderazgo

Gestidn
WVEM 55 SMED TPM KANBAN Wil KFI's

Herramientas Herramientas ‘Herramie ntas
de diagnostico operativas de seguimiento

Figura 1: Casa de la filosofia de Lean Manufacturing [29]

Parael pilar JIT
e Sistemas pull

El sistema pull o jalar permite controlar la produccién mediante la comunicacion
acertada, sincronizando procesos y actividades segun los requerimientos del cliente,
con lo que, se genera una programacion de la produccion. El sistema pull va de la mano
de herramientas como Kanban, Takt time, entre otras, las cuales facilitan que, a partir

de la orden del cliente se vaya jalando y empiece la produccion [30].
e Takt Time

El takt time hace referencia al ritmo o tiempo de la demanda. Generalmente la demanda
del cliente es variable y por ende el tiempo que se use para abastecer los requerimientos
de los clientes tendra esta caracteristica. Es conveniente que las lineas de produccién
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trabajen a ritmo constante por lo que es importante un dimensionamiento de recursos
y capacidades de planta, enfocados siempre en la demanda y que esta sea satisfecha
[40].

El takt time permite transmitir el concepto del ritmo de demanda hacia la produccién
y estd definido como, el tiempo que ocupa el consumidor para usar una unidad,
producto o servicio que produce la empresa. Por tanto, se puede decir que, el takt time
facilita la definicion de la cantidad que requiere el cliente en un periodo determinado
de tiempo [40].

e One piece flow

Este concepto hace referencia a que, se conserve una sola pieza durante el flujo de
procesos en la fabricacion, esto requiere que la linea de produccion se encuentre bien
balanceada con tiempos de ciclo parecidos entre si para evitar de esta manera, generar
tiempos ociosos Yy que no exista acumulacion de material durante el proceso. One piece
flow lleva la produccion a un nivel diferente que la produccién tradicional, puesto que,
evita mover lotes de produccion que ocasionan sobreproduccién, sobre inventario y no
permite el control de calidad. Con la herramienta one piece flow la calidad es

controlada de forma constante con nuevos métodos [44].

Para el Pilar JIDOKA
e Poka-yoke

Traducido del japonés el termino poka-yoke significa a prueba de errores, consiste en
un dispositivo o elemento que tiene como finalidad evitar equivocaciones. Es conocida
también como una técnica de calidad, ya que, evita errores y hace que las

equivocaciones sean imposibles de realizar [40].

El objetivo de la herramienta poka-yoke es eliminar los defectos, por lo que, esta ligada
a la filosofia cero defectos, cero errores, y, puede ser cualquier mecanismo adaptado
al proceso que ayude a prevenir errores antes de que pase, los cuales son generalmente

muy obvios [40].
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e Separacion hombre-maquina

Es una parte del logro en el sistema de produccién Toyota gracias a la “automatizacion
con un toque humano”. Al poder separar al hombre de la maquina se considera haber
alcanzado un nivel alto de autonomia dentro del proceso. Anteriormente, un operario
debia estar constantemente en control y vigilancia de una maquina; sin embargo, con
el sistema y medidas de automatizacion simples y efectivas, un operario puede
controlar varias maquinas dando paso a la mejora de la productividad y en los métodos
de trabajo [44].

Para la normalizacion
e Lamejora continua

La mejora continua es una herramienta estratégica de gestion empresarial que, consiste
en el desarrollo de mecanismos sistematizados que facilitan la mejora del desempefio
en los procesos y elevan el nivel de satisfaccion de los clientes, tanto internos como

externos [28].

Esta herramienta estd fundamentada en la cultura organizacional con profundos
valores éticos y politicas solidas en las cuales, lo mas importante es la satisfaccion del
cliente, de la mano del liderazgo centrando los intereses en la alta direccién que debe

apoyar y fomentar las iniciativas del personal [28].

Técnicas para la mejora continua. — Existen un sin nimero de técnicas que se pueden
implementar para que sea factible la mejora continua en las organizaciones, para su
implementacién la mejora continua KAIZEN va acompafiada del enfoque Six Sigma

que pretende un seguimiento a la calidad [28].

Eventos KAIZEN. — Un evento KAIZEN, corresponde a las acciones en cadena que
se desarrollan por los equipos de trabajo; es decir, estas acciones tienen por objetivo
mejorar los resultados de cada proceso productivo dentro de la empresa. Cada accion
implica la participacion de los encargados de cada proceso ya sean operadores,
administradores o dirigentes quienes conocen su actividad detalladamente y pueden
efectuar mejoras significativas. Esto permite que la productividad aumente y que exista

una mejor rentabilidad en el negocio [30].
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e Nivelacion de la produccion HEIJUNKA

La nivelacion de la produccion corresponde a un sistema de control que tiene por
objeto principal controlar la produccién para que esta se encuentre nivelada al ritmo
de lo que los clientes demandan o requieren mediante la variacion de la carga de trabajo
en los procesos y usando herramientas como el JIT [30]. La nivelacion de la

produccidn tiene tres objetivos importantes y estos son:

» Evitar que exista sobreproduccion
> Trabajar con el sistema PULL jalar y evitar el sistema PUSH empujar
> Nivelar la produccion en control con el volumen de produccién y la

cantidad demandad

e Estandarizacion de procesos

La estandarizacién de procesos corresponde a una herramienta dinamica que se basa
en la recoleccidn, recopilacion y documentacion de las actividades, que se realizan en
la fabricacion de un producto o en la prestacion de un servicio. Dentro de esta
documentacién se detallan materiales, equipos, responsables, operarios, y las
actividades en si, paso a paso, que se efectlan para tener procesos de calidad y
contribuir con la mejora continua, que dan ventajas competitivas a la empresa que lo

implementa [43].

La estandarizacidn de procesos, dentro de una industria u organizacion, deberia estar
siempre presente y ser una meta a alcanzar; debido a que, contrarresta el reto que en la
actualidad, el mundo globalizado presenta a causa del cambio constante. De igual
forma, es imprescindible que, todos los operarios involucrados en los procesos a
estandarizar estén involucrados de manera continua, ya que, son ellos quienes tienen

mayor conocimiento sobre las actividades que realizan a diario [43].
Herramientas Lean para la Evaluacion y diagnostico
e Mapa de flujo de valor (VSM)

Un mapa de flujo de valor consiste en una herramienta la cual tiene como base la

revision, analisis y entendimiento del proceso que se lleva a cabo en una empresa y su
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objetivo es evaluar este proceso y reconocer los desperdicios que se tienen para
posteriormente eliminarlos. Ademas, el VSM facilita la deteccion de oportunidades
presentes en el entorno, que permiten crear ventajas competitivas y mejorar la calidad

del producto final, evitando fallas y errores en el proceso [29].

El mapa de flujo de valor es un lenguaje grafico estandarizado, que se desarrolla en
una empresa y debe ser conocido por los involucrados para una mejor efectividad. De
igual manera ayuda a la focalizacion de esfuerzos en cada actividad principalmente en

aquellas que tienen fallas o generen mayor valor dentro de la produccion.

Este concepto surgio gracias a Taiichi Ohno, uno de los pioneros de Toyota Industry
quien desarrollo junto a Shigeo Shingo esta herramienta para uno de los procesos de
mejora mas usados, Lean Manufacturing, en su sistema de produccién, Toyota. Al
inicio, Toyota lo llamo “Material and Information Flow Mapping” que representaba

de manera grafica la situacion actual del proceso y el ideal que deseaban conseguir

[29].
(W PROCESO /P oﬁ\

Cliente/ Proveedor cajas de Inventario Caja de Informacién
proceso
Conltrol de la ‘B
produccién y O
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go:rtc:glu(éiién Transporte Flechadefluio  operador  comunicacion
verbal
. W A
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Manual HoImacion informacion
electronica

Figura 2: Simbologia para la construccion del mapa de flujo de valor [29]

La figura 2, muestra algunos de los simbolos usados frecuentemente al momento de
realizar un mapa de flujo de valor. La elaboracién de este mapa permite establecer los
procesos de forma secuencial, destacando aquellos de mayor relevancia a la hora de
dar valor al cliente. Se debe dibujar el mapa o diagrama mostrando cada uno de los
recursos e informacion disponible, estos fluyen en el proceso convirtiéndose en
entradas o salidas y comenzando por la recepcion del proveedor hasta que llega a

manos del cliente. La principal busqueda del VSM es encontrar y eliminar todo tipo
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de desperdicios que se encuentre en el proceso [29]. A continuacion, en la figura 3, se

muestra un ejemplo de la gréafica del mapa de flujo de valor.

Proc 0

/ Cilerie

Contrel de Produecidn

-/ >

Figura 3: Ejemplo de la construcciéon del mapa de flujo de valor [29]

e 5 por qué (5-Why)

Es una técnica que permite el analisis de un suceso o problematica de manera profunda,
haciéndose preguntas repetidas de “por qué”. Toma el nombre de los 5 por qué, debido
a que, esta pregunta se repite hasta cinco veces con la finalidad de llegar a la raiz del

problema; y de esta manera, poder combatir su causa, tal como se menciona en la

figura 4 [38].

:POR QUE?

[t~ .PORQUE?
[L~ ;POR QUE?
(L~ ,PoRQuE?
E> ¢POR QUE?

La Sclucién Real Se
Encuentra Aqui

Figura 4: Ejemplo de 5 porqués [38]

Una variante de los 5 por qué es la matriz denominada 5W1H, la cual se emplea

generalmente para planificar acciones que permitan la mejora continua y tiene su base
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en una hoja de célculo donde se responden siete preguntas. EI nombre viene de las
preguntas en ingles ¢what?, ;where?, ;who?, ;when?, ;why?, how much?, que se
traducen en ¢qué?, ¢donde?, ;/quién?, ;cuando?, ;como?, ;por qué? y ¢cuanto? Con
ellas se puede ejecutar de mejor manera las correcciones planteadas para la solucién

de la causa encontrada con los 5 porqueés [39].
Herramientas Lean para la optimizacion operativa
e Programa de las 5s

El nombre de esta herramienta viene dado por cada una de las palabras originales en

japonés de la metodologia que son:

Seleccioar

Organizar

Estandarizar

Seguimiento

Figura 5: Significado de las 5S

A través de la figura 5, se puede observar que, las 5s constituyen mas que una
herramienta, una disciplina que permite mejorar la productividad ocupando estandares
para un trabajo organizado, ordenado y limpio. Cada una de las cinco palabras son
pasos que se deben seguir de manera continua para lograr implementar esta
herramienta de manera efectiva y mantener los beneficios que ofrece a largo plazo
[30].
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El programa de las 5s permite conservar una limpieza y organizacion en las diferentes
areas de trabajo, aprovechando de manera éptima los recursos y haciendo mas evidente
los problemas que pueden ser solucionados de manera rapida. Ademas, mejora el
ambiente de trabajo para todos los colaboradores, proporcionandoles seguridad y
bienestar fisico y mental [30]. Las etapas que debe seguir el proceso de las 5s se

muestran a continuacion, en la figura 6.

Etapal:Seleccionar

Etapa2: Organizar
Remover

todos los Poner en Etapa3: Limpiar
elementos orden los _ Etapad: Estandarizar
INECesario | elementos Eliminar toda Fianas Seom
del areadel | pecesarios lasuciedad [ o
trabajo que quedaron |del 4rea de Conseguir que Bty
en el espacio | trabajo los pasos Convertir en
de trabaio anteriores se el
JO. ejecuten de  |un habito las
Dar un manera actividades
espacio continua para | Prévias que ha
especifico manetener el | Sido
para cada orden y la ejecutadas
elemento limpieza todo |con €xito
el tiempo

Figura 6: Etapas de las 5s [30]
e Programa SMED

Las siglas SMED, significan Single Minute Exchange of Die, lo que se traduce como
cambio de modelo en tiempos de minutos de un solo digito. Esta es una metodologia
excelente para empresas que desean mejorar su flexibilidad e incrementar su
rendimiento de la mano de la disminucién de stock. Para esta herramienta es critico la
reduccion de tiempos al minimo en operaciones como cambios de herramientas y

reparacion de operaciones [40].

El tiempo es el factor mas importante para esta herramienta, por lo que, se reducen los
plazos de elaboracién sin dejar de lado la calidad, para lograr el mayor objetivo de toda
empresa que es, la satisfaccion del cliente. Dentro de esta herramienta se pretende

eliminar el concepto de lote de produccion ya que al reducir al maximo el tiempo de
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preparacion se reducen los tiempos de fabricacion que en teoria es lo que se desea
conseguir con la filosofia SMED para que sea factible el JUST IN TIME [40].

e Programa TPM

Esta herramienta significa mantenimiento productivo total y surge al igual que todas
las herramientas LEAN en Japon; donde, el principal objetivo de esta herramienta es,
hacer factible la produccion justo a tiempo eliminando las seis grandes pérdidas que
son frecuentes en equipos o maquinarias. Las seis perdidas mencionadas estan
relacionadas con los equipos que intervienen en el proceso de fabricacion y estas fallas
generalmente provocan tiempos muertos, funcionamiento a velocidades minimas y

productos defectuosos que deben ser desechados o reprocesados [40].

El mantenimiento productivo total esta orientado a crear un sistema operatico que
maximice la eficiencia dentro del sistema operativo; y que, establezca un sistema que
prevenga perdidas en cada una de las operaciones llevadas a cabo por la empresa. Por
lo tanto, esta herramienta va de la mano con la filosofia de cero accidentes, cero fallas

y cero defectos.
e Programa KANBAN

Este término japonés significa etiqueta y hace referencia a una serie de tarjetas fisicas
que contienen informacién detallada de los requerimientos para la fabricacion en cada
etapa o actividad del proceso productivo. Las tarjetas generalmente estan presentadas
en forma rectangular pequefia y van ubicadas en los contenedores del producto para la
visualizacion mas facil y con toda la informacién necesaria para que, al pasar por cada

actividad, el operario sepa los recursos que son necesarios fabricar[40].

Una tarjeta Kanban tiene diversa informacion dependiendo de como se lleven los
procesos en cada industria, Sin embargo, los datos necesarios que deben constar son

los siguientes:

Nombre del puesto o codigo del area y maquina requerida
Iniciales o cédigo del operario
Nombre o cddigo de la materia requerida para procesar

Cantidad necesaria del material

YV V. V VYV V

Destino de la materia requerida
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Destino

Capacidad del contenedor
Momento en que se proceso
Tiempo en el que se entregd

Numero de turno y del lugar de almacenamiento

YV V V VYV V V

Estado del material
Herramientas Lean para el seguimiento
e Programa de la Gestion visual

La gestion visual va més alla de una herramienta, corresponde a todo un proyecto para
lograr alcanzar los objetivos que se hayan planteado; y, se considera ademas, como un
elemento que fomenta la comunicacion transversal [41]. La gestion visual facilita la
estandarizaciéon de procesos y la homologacion de actividades por medio de
herramientas visuales que sean facilmente entendibles por todos los involucrados en
los procesos y en la empresa. La clave para llevar a cabo una buena gestién visual es
la comunicacion gréfica que tiene pocas palabras y es mas llamativa para que cualquier
persona, sin esfuerzo pueda tomar esta informacion, captarla y llevar a cabo el mensaje

que se le ha transmitido.
e Programa de indicadores de desempefio (KPIs)

Los KPI, vienen del término key performance indicator traducido como indicadores
claves del rendimiento y corresponden a diferentes métricas que permiten el
seguimiento y calculo del rendimiento de una determinada estrategia 0 accion
implementada. Indican el nivel de desempefio basados en los objetivos que han sido

determinados con anterioridad [42].

Los indicadores deben estar siempre relacionados con la misidn, vision, objetivos
estratégicos o0 metas de las estrategias o proyectos que se estén implementando y vayan
a ser medidos y evaluados. Ademas, su enfoque debe ser claro y deben estar orientados

a la obtencion de resultados en una perspectiva de mejora continua [42].
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Administracion de la produccién

Es el disefio y la optimizacion de los sistemas de produccién que estan encargados de
crear bienes y servicios; se encarga de investigar y ejecutar las acciones necesarias
para que la organizacion genere mayor productividad, por medio de la planificacion,

control y direccion de sus operaciones[4].
Produccion

La produccion se define como, la actividad econdémica que transforma insumos para
convertirlos en productos; por lo tanto, estas actividades aprovechan los recursos y las
materias primas para la creacion de productos tangibles como: articulos, bienes u
objetos; e intangibles como servicios. Finalmente, la produccion se encarga de
satisfacer las necesidades humanas direccionadas a un mercado y poblacién
definida[19].

Objetivo de la administracion de la produccion

Uno de los objetivos principales de la direccion o administracion de operaciones es
producir un bien o servicio justo a tiempo y con el menor costo posible; No obstante,
en la mayoria de las organizaciones usan otros criterios con propdsitos de evaluacion
y control. Segun David F. Mufioz [19], las dimensiones béasicas en las que las empresas

se enfocan al referirse a los sistemas de produccion son:

e Disminuir los costos de produccién (materia prima, mano de obra,
desperdicios, distribucion, etc.).

e Mejorar los tiempos de planeacion, produccién y entrega (adoptar la filosofia
JT).

e Mejorar la calidad en la manufactura y produccion de servicios, generando
una confiabilidad empresarial.

e Practicar los principios de innovacion y flexibilidad (las industrias deben

estar dispuestas a adaptarse a las nuevas tecnologias).

Gestion de la produccion

La gestion de operaciones se presenta como una rama de la administracion de

operaciones, la cual se encarga en la implementacion de métodos, técnicas y
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herramientas, con el fin de optimizar el uso de materias y recursos en productos y
servicios. Dentro de estos procesos, el analisis de la cadena de acciones y decisiones
que se relacionan a las actividades productivas es fundamental, desde la participacion

de los trabajadores hasta la alta gerencia[20].
Procesos de produccién

Es el conjunto de actividades y operaciones direccionadas a la transformacion de
recursos en bienes y/o servicios; dentro de los procesos productivos intervienen el flujo
de informacion y aplicacion de sistemas tecnologicos que interactdan con el recurso
humano para cumplir con la satisfaccion de la demanda. Es decir, se trata de un sistema
de acciones relacionadas entre si que transforman elementos y recursos para dar un

valor agregado a determinado producto[21].
Analisis de los procesos

Cada proceso en una planta idealmente ha sido disefiado de manera minuciosa para
poder obtener un producto final de calidad y sin desperdicios. Por tanto, es importante
conocer la maquinaria, personal, espacio y otros elementos que intervienen en la
elaboracion, al igual que, los pasos y materiales necesarios para la produccion. Es por
esto que, los diferentes diagramas usados para representar la definicion del proceso de
manera ordenada y visualmente atractiva son muy necesarios al momento de analizar

las actividades y procesos productivos.

Los diagramas, frecuentemente, son elaborados en dos fases, la primera donde se
evalUa el proceso actual con la distribucién y recorrido que se esté efectuando para la
elaboracion del producto, y el segundo, es el método propuesto tras analizar el primero,
donde una serie de especialistas evaltan el proceso actual y proponen mejoras para
evitar movimientos incensarios, cambiar la distribucion, eliminar desperdicios, entre
otras [24].

e Diagrama de procesos

Este diagrama consiste en un esquema del flujo de la materia prima hasta llegar al
producto terminado o su almacenamiento, es muy util para el analisis ya que
graficamente, mediante simbolos, se expone paso a paso el proceso productivo con

cada una de sus actividades. Tal como se muestra en la tabla 1, cada una de estas
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actividades tiene un simbolo correspondiente (operacion, transporte, demora,

inspeccion, almacenamiento) [24].

Tabla 1: Simbologia para los diagramas de analisis de procesos

Descripcion Simbolo

Operacion

Inspeccion .

Transporte

Demora .

Almacenamiento

Esta herramienta tiene como principal objetivo evaluar el método con el que se esta
produciendo una unidad para saber la cantidad de actividades de las que consta el
proceso y poder reducirlas a medida de la posibilidad del proceso especialmente los
transportes y demoras con el fin de que Unicamente queden las actividades que generan

valor al proceso productivo [24].

FLOW PROCESS ; ;
CHART Equipment type

Opn. | Operation:
no Cas welding

Element Oty. Dist. | Time | Symbol Remarks

tonnes | m m O=D/OV

1 Moveto A 20 500, 1@
2 Gas weld 6.00 | 8
3 Inspect 100 |
4 |MovetoB 3 1.50 | ol
5 Cras weld 1 0.00 Improve
] Inspect i 1.00 | >
7 Moveto C 3 1.00 | Q‘
8 Wait 5.00 | Eliminate
9 Gas weld 12.00 | 08| Improve
10 Inspect 2.00 "}. Improve
11 |MovetoD 6 .00 | | 8
12 | Gas weld 800 | & Improve
13 Inspect 200 | Improve
14 | Moveto 20 | 500 | ot

stores .

Total (405|114

Figura 7: Ejemplo del diagrama de procesos [24]
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e Diagrama de recorrido

Los diagramas que se pueden utilizar para analizar los procesos son varios, pero, este
es uno de los més significativos, debido a que, mediante lineas y un plano se muestra
la trayectoria que realizan los operadores o personal para efectuar el proceso
productivo hasta obtener un bien o servicio. El diagrama de recorrido consiste en un
plano a escala de la planta donde se lleva a cabo el proceso; es decir, en este plano se
indican las localizaciones de estaciones de trabajo y se ubican las diferentes
actividades mediante simbologia especifica y la numeracion correspondiente para

mostrar el orden en el cual se llevan a cabo mencionadas actividades [24].

Generalmente este diagrama esta asociado a los diagramas de proceso; y, ademas de
mostrar los lugares donde se llevan a cabo las actividades, este muestra las rutas de
transporte de forma secuencial con lineas que van siguiendo el curso del proceso, de
esta manera se facilita la visualizacion del recorrido de la materia prima hasta llegar al
producto terminado; permitiendo asi, evaluar la distribucion de la planta, los

movimientos excesivos o posibles cruces de personal, figura 8 [24].

ﬁd .

/ \
/ »

’ “'_Z_J_HF}

Figura 8: Ejemplo de diagrama de recorrido [24]
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Procesos Floricolas
e Industria Floricola

El Mapa Mundial de la Floricultura 2016 del Rabobank, publicado en colaboracion
con Royal FloraHolland, destaca tendencias globales clave en el diverso sector de la
floricultura internacional. Se observa que Colombia, Kenia, Ecuador y Etiopia (el
Ilamado grupo de los 4 del Ecuador) han superado la cuota de los Paises Bajos durante
el 2015 y ahora representan el 44 por ciento de las exportaciones mundiales de flores
cortadas. El sector floricola es una de las industrias del Ecuador que se caracteriza por

altos niveles de exportacion; Esta industria tiene alrededor de 38 afios[15].

La industria floricola comenz6 a desarrollarse en 1982 en la regién de Puembo y los
primeros cultivos florales fueron los crisantemos y claveles debido a su ubicacion
geogréfica, por las condiciones favorables para el cultivo de estos y por los diversos
climas que ofrece el pais[9]. Por ello, la industria se ha desarrollado y consolidado a
nivel local y se ha abierto la puerta a la exportacion de flores al exterior; es asi que, en
1984, se constituye la Asociacion de Productores y Exportadores de Flores Expo-
Flores con la misién de representar a la industria de la floricola del Ecuador a nivel
mundial. Actualmente, existen alrededor de 600 empresas de flores, que generan

fuentes de empleo todo el pais[16].
e Cultivo de Rosas

El proceso de cultivo de flores abarca un conjunto de actividades que comienzan con
la preparacion del suelo, la seleccion de buenas variedades de material vegetal, plantas
madre y yemas, la siembra, plantacion, riego, fertilizacion y control de plagas. La
innovacion genética y renovacion de variedades también son una tarea fundamental,
puesto que, en cada una de estas etapas se busca cumplir con el principal objetivo de
proporcionar a los clientes rosas de excelente calidad, tal como se visualiza en la figura
9 [15].
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Figura 9: Cultivo de rosas [15]

e Cosecha de Rosas

Como se observa en la figura 10, este proceso depende de la ubicacion geografica y
altitud (msnm), las condiciones climéticas, las caracteristicas fenomenolégicas y
quimicas de las rosas segun su variedad. El ciclo de produccién puede variar mucho,
con un rango de ciclo promedio, el periodo de produccion puede variar de 70 a 110
dias. El objetivo es llegar al final del ciclo de produccion con un producto de color
saludable, libre de plagas, maltrato, y terminar cortando la rosa en el punto de corte
correcto, ayudandole a mantener la excelencia en la materia principal dentro de la

produccion de ramos de rosas[17].

Figura 10: Cosecha de rosas [15]
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e Postcosecha de rosas

Luego del corte, las flores son transportadas a la etapa de postcosecha, donde se inician
los procesos de recepcion, control sanitario, clasificacion, embonche, control de
calidad, empaque y envio de acuerdo a los requerimientos del cliente. En cada proceso
se cuidan minuciosamente las flores, los tallos y el follaje. Cada paquete contiene una
etiqueta que incluye un sistema de seguimiento donde se registra el tipo (longitud del
tallo), variedad y fecha de fabricacion, informacion util para el control de la
produccion y detalles del cliente. Cada ramo se almacena en una habitacion fresca,

durante el tiempo minimo requerido antes de ser empacado y exportado, figura 11[17].

Figura 11: Postcosecha de rosas [15]

Los procesos post a la cosecha de rosas son los siguientes:

e Recepcion

e Hidratacion

e Fumigacion

e Clasificacion

e Embonche

e Terminado

e Registro y etiquetado

e Empaque
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Estudio de trabajo

El estudio del trabajo se define como una evaluacion sistematica de los métodos y

procedimientos para la ejecucion de actividades que permite optimizar el uso eficaz de

los recursos a través de la definicion de los estandares de rendimiento segun su

respectiva actividad[19]..

Procedimientos bésicos para el estudio de trabajo

Los procedimientos bésicos para el estudio de trabajo se definen en 7 pasos:

Se debe seleccionar el trabajo o la actividad que se va a estudiar

Se debe registrar todo lo pertinente respecto al método actual del proceso a
través de la observacion directa.

Se debe examinar con un criterio analitico los datos recolectados y registrados,
en una sucesion ordenada y consecutiva a través de las técnicas que mas se
ajusten al analisis del proceso.

Se debe idear el método mas practico, con un bajo costo de inversion y eficaz
considerando todas las medidas de contingencia que pueden generarse.
Definir el nuevo método en el que se pueda identificar el flujo de trabajo en
todo momento.

Implementar el método como practica normalizada en el proceso.

Mantener la disciplina en el cumplimiento de las practicas y procedimientos a

través de la auditoria.

Medicion del trabajo

La medicion del trabajo consiste en definir la cantidad de tiempo necesario para

ejecutar una determinada actividad o elaboracion de un bien. A nivel organizacional,

es de gran importancia la recoleccion de datos respecto a los tiempos con el propdsito

de mejorar los procesos operacionales[21]. Medir las actividades permite incrementar

la productividad de la empresa a través de la optimizacién en el uso de los recursos

materiales y humanos, localizando tiempos y actividades no productivas y que no

generan valor al producto o al servicio. Ademas, la definicion de las actividades,

tiempos y movimientos permite organizar las lineas de produccidn, los equipos de

trabajo y evitar la procrastinacion[19]..
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Con el estudio y medicion del trabajo se puede:

¢ Planificar las actividades y tareas.

e Desarrollar esquemas de incentivos al optimo desempefio.

e Eliminar el trabajo innecesario e improductivo.

e Facilitar el desarrollo de nuevos productos y servicios.

e Determinar los costos de produccion e incrementar las ganancias.
e Definir los presupuestos.

o Definir la eficacia de las maquinas y maquinas-herramientas.

e Monitorear y controlar el tiempo a través de los indicadores de desempefio.
Cronometraje

Después de haber seleccionado la actividad a evaluar, y de haber definido los pasos
que intervienen dentro de esta, se prosigue a ejecutar la etapa de medicion de tiempos
a traves del cronometraje. En la etapa del cronometraje intervienen ciertos procesos a
previos a la medicion de tiempos; es decir, se debe descomponer las tareas en
elementos, delimitarlos y determinar un tamafio de la muestra. Para el estudio de
tiempos por cronometro se tienen dos procedimientos principales en el registro de

tiempos: el cronometraje acumulativo y el cronometraje con vuelta a cero[21]..

Cronometraje acumulativo. — Este método consiste en arrancar una medicion a
través de un reloj (cronometro) de manera interrumpida durante la medicién de
tiempos del proceso o tarea a evaluar. Al finalizar cada elemento, el lider del proceso
deberd marcar la hora del cronometro, y los tiempos que representan a cada elemento

se obtiene tras las restas de un tiempo final menos un tiempo inicial[29]..

Cronometraje con vuelta a cero. — Por medio de este método, se debe medir el tiempo
de ejecucion de cada elemento de forma directa e individual; es decir, al terminar de
medir el elemento, se debe encerar el cronometro y se lo pone en marcha de forma

inmediata para medir el tiempo del siguiente elemento.
Muestreo del trabajo

El muestreo de trabajo se define como una técnica de medicion de los elementos de

trabajo que consiste en medir durante un cierto periodo, un nimero determinado de
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veces las observaciones de manera instantanea y aleatoria. La teoria del muestreo se
define como una técnica estadistica que delimita un conjunto de elementos
representativos de una poblacion con el propdsito de estudiarlos y obtener un analisis

estadistico a través de la extrapolacion dirigido a la poblacion de estudio[29]..
e Tamafio de la muestra

El tamafio de la muestra o la definicion del numero de observacion es de gran
relevancia dentro del proceso de cronometraje, considerando que el investigados, o
lider en el proceso del estudio del trabajo. Del valor o nimero de muestras
determinadas en este proceso se puede definir en gran medida el nivel de confianza

para el estudio de tiempos[29]..

Dentro del campo del estudio de trabajo existen varios métodos para el célculo del

tamano de la muestra, estos pueden ser:

Meétodo estadistico. — que requiere de un cierto numero de observaciones

preliminares, analizados con el nivel de confianza y un margen de error.

Método monografico. — para la implementacion de este método el investigador debe
basarse en la aplicacion de tablas, graficos y valores de referencia. De este método se
pueden mencionar varios sub métodos como el método de Maynard, el Abaco de

Lifson, la tabla de Westinghouse, la tabla de la General Electric, etc.[29].
Método de la General Electric

El célculo del tamafio de la muestra usando la tabla (tabla2) de la General Electric
permite establecer el nUmero de ciclos a cronometrar, este tiempo de estar en minutos.
Algunos autores han adoptado este método convencional para determinar el nimero

de ciclos a cronometrar [19].

Tabla 2: Tamafio de la muestra para el estudio de tiempos segun la General Electric [19]

Seleccion de muestras segun el tiempo de ciclo — Tabla de la General Electric

Tiempo de ciclo (min) Cantidad de ciclos
0.10 200
0.25 100
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Seleccion de muestras segun el tiempo de ciclo — Tabla de la General Electric

0.50 60
0.75 40
1.00 30
2.00 20
4.00 a 5.00 15
5.00 a10.00 10
10.00 a 20.00 8
20.00 a 40.00 5
Mas de 40.00 3

Diagrama Causa Efecto

Este diagrama es conocido por varios nombres, el de su creador Ishikawa es uno de
los mas conocidos, al igual que el de espina de pescado por su grafica. Esta herramienta
consiste en un esquema que permite estructurar la informacién sobre una problematica

principal y las causas que intervienen en dicha problematica [25].

Materiales Maquihae Métodos

Medio Maho Medicion
ambiente de obra

Figura 12: Gréfica del diagrama causa-efecto con 6Ms [26]

Como se observa en la figura 12, el diagrama de Ishikawa, tiene por principales
caracteristicas presentar de manera visual todos los factores que forman parte y

contribuyen a una problematica determinada. Ademas, sirve para que exista una
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interaccion entre los factores causales dependiendo de su frecuencia y como se ordene
el diagrama [25]. Generalmente a nivel de andlisis productivo se usan las 7 M (mano
de obra, métodos, materiales, maquinaria, medio ambiente, administracion, y dinero)

para buscar los causales para el problema observado.
Diagrama de Pareto (curva 80-20)

El diagrama de Pareto corresponde a una herramienta de analisis utilizado para
priorizar situaciones o elementos, especialmente se hace referencia a las problematicas
y sus causales. Aplica un concepto particular que afirma en porcentajes que si existen
varias causas para un problema el 20% de estas causas tratadas resolverian el 80% del
problema, de la misma manera que al resolver el 80% de las causas Unicamente se

resolverian el 20% del problema [27].

La herramienta del diagrama de Pareto permite identificar los pocos vitales lo cual
influye de manera significativa en la problematica y facilita la evaluacion para posibles
soluciones efectivas. En la figura mostrada a continuaciéon se puede visualizar un
ejemplo del diagrama de Pareto sobre una problematica en su situacion actual y tras

haber realizado una mejora, figura 13.

50 100
40 A //,B’/ C 80
30 60
20 / / 40
10 % / 20
0 H 0
No para el El motor La puerta El motor no Otros
motor arranca, no cierra arranca defectos no
cuando perono se adecuadamente después de incluidos en
alcanza enfria ciclo de los
temperatura parada anteriores

Figura 13: Ejemplo gréfica del diagrama de Pareto division por tipo de falla [28]
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1.3. Objetivos

1.3.1.

1.3.2.

Objetivo general

Optimizar los procesos postcosecha de una empresa floricola a traves de las

herramientas de manufactura esbelta.

Objetivos especificos

Analizar la situacion actual de los procesos de produccion postcosecha de la
empresa.
Seleccionar las herramientas Lean Manufacturing que se ajusten a los

requerimientos de mejora continua y reduccion de los desperdicios.

Plantear una propuesta de aplicacion de las herramientas Lean Manufacturing

para la minimizacion de los desperdicios en los procesos postcosecha de rosas.
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CAPITULO I

METODOLOGIA

2.1. Materiales

En la tabla 3 se presenta la lista de materiales que fueron necesarios para el desarrollo
del proyecto de investigacién, dentro de esta lista se encuentran las herramientas y

recursos tecnoldgicos que permitieron gestionar la informacién y plasmarla en el

informe final de presentacion.

VY ECHELES

Cronometro

Tabla 3: Lista de materiales para la investigacion

Descripcion

Mediante este instrumento se realizaron las
actividades de medicion de tiempos para cada una
de las actividades que se ejecutan dentro del

departamento de Postcosecha

Gréfico

Flexémetro

Por medio de este instrumento se realiz6 la
medicion de las dimensiones fisicas del
departamento de postcosecha y en cada una de sus

areas.

Camara

El uso de una camara fotografica permitid
recopilar las evidencias graficas de los
desperdicios y mejoras propuestos durante el

proceso de investigacion.

Computador

El computador, como una herramienta de trabajo
permitio gestionar la informacion y elaborar el

material investigativo.
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Materiales Descripcion Gréfico

El uso de la impresora permitié imprimir las

Impresora . .
fichas y documentos necesarios para la

recoleccion de la informacién a través de

entrevistas y registros de datos.

Eso uso de las herramientas tecnolégicas como
Microsoft : -
Microsoft Word  permiti6  generar la

Word .
documentacion, y estructurarla en el formato

investigativo.

Esta herramienta tecnoldgica permitio el analisis

Microsoft - , ,
de los datos utilizando férmulas de calculo. n%
Excel
Mediante la herramienta tecnol6gica Power Point
Microsoft : . .
se generaron las diapositivas para la presentacion
Power Point . L
y defensa del proyecto de investigacion.
El software de modelamiento permitié generar
AutoCAD

los planos en 2D de las instalaciones fisicas de la

empresa floricola.

Fuente: Elaboracion propia
2.2. Metodologia
2.2.1. Modalidad de investigacion

El presente proyecto se definio como una investigacion de tipo aplicada, puesto que
incita a la generacién de conocimientos y un producto que servira como referencia
para investigaciones futuras referentes al tema. Dentro del proyecto se planteé la
ejecucion de actividades que solucionen los principales problemas de la empresa
floricola con un enfoque a la optimizacion de procesos y a la mejora continua. La

implementacién de temas tedricos y metodoldgicos referentes a la filosofia Lean
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Manufacturing permitio crear una nueva propuesta dentro de las posibles soluciones
al direccionamiento de las 6rdenes y logistica de produccidn.

Investigacion Bibliografica

Como punto de partida, se plante6 el analisis bibliografico dentro del proceso
investigativo. Con el uso de fuentes bibliograficas como libros, articulos, tesis,
revistas, informes, entre otros, se construyd un pilar de informacion que permitio
analizar y seleccionar las herramientas mas apropiadas en la solucion de las
problematicas. Por medio de la investigacion bibliografica se analizaron los diferentes
puntos de vista de autores y de los antecedentes investigativos; ademas se construyeron
criterios sélidos y confiables para la toma de decisiones referentes al tema

investigativo.
Investigacion de campo

El proyecto se defini6 como una investigacion de campo, al ser necesario la
recopilacién de informacion directamente de los procesos productivos de la empresa.
La informacion y datos requeridos se tomaron directamente del personal en las areas
de postcosecha, planeacién y ventas que intervienen en el proceso Postcosecha de
Rosas, de la estructura fisica y organizacional, y, de los productos y recursos

necesarios en la produccidn y comercializacion de ramos de rosas.
2.2.2. Poblacion y muestra

Para la ejecucion del presente estudio, se consider6 como poblacion todo aquel
trabajador que intervenga de forma directa e indirecta en el proceso de elaboracion de
ramos dentro de la Empresa Floricola; el personal administrativo y de operacion fueron
sujetos de observacion por parte del investigador. Puesto que la investigacion se
enfoco en el andlisis de los procesos y procedimientos desde la recepcion de la flor
cosechada, se excluyen los procesos, operaciones y trabajadores dentro de etapa de
cultivo de la flor. Tal como se muestra en la tabla 4, para la investigacion, no se hizo
uso del muestreo puesto que, la recoleccion de informacion se centro en entrevistas;
ademas, fue la empresa quien determiné el personal a quien se fue dirigido dicha

entrevista.
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Tabla 4: Poblacion objeto recoleccion de informacion

POBLACION DE ESTUDIO

Area Puesto de trabajo Nomina
Supervision 1
Descarga de flor de: camion, tractor, cable via 3
Recepcion Descarga de flor de coches a tinas de hidratacion 2
Atomizacion 4
Patinadores 3
Supervision 4
Z:ﬁggﬁ\%ﬁs Clasificacion 29
Embonche 29
Supervision 1
Cortadores 2
Terminado Capuchon vy fillers 7
Digitadores 2
Emperchado 5
Supervisor 1
Surtidores 3
Tabaqueros 2
Tapador 3
Empaque
Enzunchador 1
Etiquetador 1
Almacenamiento 1
Inventario 1

Fuente: Empresa floricola
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Cabe mencionar que, la empresa cuenta con mas de 60 variedades de flor y los modelos
de Ramos varia de acuerdo a los requerimientos y necesidades del cliente; sin embargo,
los procedimientos son los mismos para la confeccion de Ramos de flores exportables.
Por esta razon se analizo el proceso indistintamente del modelo de ramo o variedad de

flor con la que se confeccione dicho modelo.
2.2.3. Recoleccion de la informacion

Para la etapa de recoleccion de datos se usaron medios informales, la observacion,
entrevistas y los datos que tiene la empresa referente a los pedidos y ventas de los
productos. Se levantarad el diagrama de flujo de los procesos, se identificaron los
materiales necesarios empleados en el proceso de empaque de rosas, las vias y medios
de comunicacion, las formas de realizar los pedidos, la gestion administrativa desde

ventas hasta produccion postcosecha.

Por otra parte, el uso de la informacion bibliogréafica y conceptual encontrada en libros,
articulos, y revistas permitié generar un criterio base, sélido y confiable para la
aplicacion, andlisis y seleccidn de las herramientas e instrumentos que mas se ajustaron

en las propuestas de solucion a los problemas internos de la empresa.
Técnica

e Observacion de campo. — mediante la observacion de campo se evidencio el
comportamiento de los trabajadores, las actividades, los actuales procedimientos
y los puntos que generan desperdicios dentro de la cadena de produccion de ramos
en la empresa floricola. El punto inicial de la investigacion de campo fue la
observacién la cual permitié identificar los procesos de una manera clara y con un

caracter critico.

e Entrevista. — por medio de esta herramienta de recoleccién de datos a través de
la indagacion directa, se recolectd los puntos de vista y opiniones de los
trabajadores; es decir, se tomo la informacion de la fuente, la cual permitid
identificar los problemas mas comunes y frecuentes que se generan dentro del

proceso de postcosecha en la empresa floricola.
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Instrumentos

e Formatos de registro de datos. — Estos instrumentos de recoleccion de datos
propios de la empresa y disefiados durante la investigacion han permitido la
recoleccion de informacion de una manera directa y precisa durante la elaboracion
de ramos de flores; es decir, con los registros de datos se ha recopilado
informacién como el rendimiento de los trabajadores, numero de flor no
exportable, numero de ramos devueltos durante el proceso, entre otros.

e Cuestionario. — el uso de un cuestionario permitio recopilar la informacion de
una manera simple y directa. Con el planteamiento de un banco de preguntas
abiertas se ha generado una base de datos en la cual, el principal objetivo fue
identificar los problemas que mas se repiten dentro de la concepcién de los

trabajadores de la empresa floricola.
2.2.4. Procesamiento y analisis de datos

El andlisis de los datos inici6 con la descripcion general de la empresa; como segundo
punto, se abordaron un mapeo en el flujo de valor dentro del proceso de produccién en
el area de postcosecha y sus areas de apoyo. Con esta informacion se describio el
estado actual de la empresa que permiti6 observar, identificar y analizar los problemas
y desperdicios mas comunes en la gestion y logistica de la produccion postcosecha de
rosas desde la perspectiva de la filosofia Lean. La informacion bibliogréfica, la
identificacion de los desperdicios seran claves para la toma de decisiones respecto a

las posibles herramientas Lean a implementar.
2.2.5. Evaluacion de datos
Matriz de Ranking de factores

Se presenta como una técnica que evalua la importancia de ciertos factores sobre otros,
de los factores planteado para la evaluacion de alternativas, se debe relacionar aquellos
cuya implementacion es pertinente en el caso de investigacion. El procedimiento para

la evaluacion de factores mediante una matriz de enfrentamiento es:

a) Se realiza un listado de los factores para la seccion de alternativas que sean mas

importantes para el sector floricultor.
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b) Se analiza el nivel de importancia para cada factor y se le asigna una ponderacion
relativa. Dentro del analisis de ponderacién se debe tomar en cuenta la
importancia estratégica de la seleccién de alternativas, la proyeccion de su
relevancia en el tiempo y la incidencia del factor sobre sobre las operaciones en

la organizacion, tal y como se muestra en la tabla 5.

Tabla 5: Matriz de enfrentamiento para la evaluacion de factores
Matriz de enfrentamiento

Factor Factor A | Factor B | Factor C | Factor D | Sumatoria | Ponderacion
Factor A - 1 1 1 3 0,375
Factor B 0 - 1 0 1 0,125
Factor C 0 1 - 1 1 0,125
Factor D 1 1 1 - 3 0,375
Total 8 1

Fuente: Tabla tomada del libro Manual para el disefio de instalaciones manufactureras y de servicios,
pag. 55 matriz de enfrentamiento [45].

Método cualitativo por puntos para la seleccién de alternativas

Por medio de este método se asigno calificaciones cuantitativas a una serie de factores
que se consideraron relevantes para la seleccion de las herramientas Lean
Manufacturing. Ademas, se ha realizado una comparaciéon cuantitativa entre las
herramientas tomando como base las calificaciones que han obtenido a través del

proceso de investigacion[46].

Dentro del procedimiento para la seleccidn de alternativas mediante la ponderacion de
factores preferenciales se: 1) genero una lista de factores relevantes; 2) asigné un peso
a cada factor que permitio indicar su importancia relativa y su sumatoria dio el valor
de 1, el pesé ponderado dependi6 del criterio del investigador; 3) se asignd una escala
comun para la interpretacion de los resultados con un valor maximo de 5 y minimo de
1; 4) se califico a cada herramienta Lean Manufacturing de acuerdo con su escala y se
multiplico su calificacion por el peso ponderado; y, 5) se sumé la puntuacion resultante

para cada alternativa eligiendo las 3 herramientas con mayor puntuacion.
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CAPITULO 111

RESULTADOS Y DISCUSION

3.1. Andlisis y discusion de resultados
3.1.1. Descripcion explicativa de la empresa floricola

La empresa floricola exportadora de rosas fue instituida por un ingeniero mecanico.
Este personaje, a la edad de 26 afios empez6 a comercializar gran variedad de rosas de
las floricolas mas importantes de su pais natal para el resto de paises europeos. En
1975 inicia su relacion con las fincas floricolas colombianas con el propdsito de cubrir
el mercado estadounidense; y, en la década de los 90°s comienza su relacion con
Ecuador para finalmente, en el afio 1995 inicia su propia produccion floricola y se
radica de forma indefinida en el pais. En la actualidad la empresa cuenta con dos fincas
estratégicamente ubicadas en la Provincia de Cotopaxi, hoy en dia cuenta con 49

hectareas de rosas que aportan a la calidad y excelencia de la empresa.
3.1.2. Descripcion estratégica de la floricola

Su principal misién es ser una empresa lider en la produccion, comercializacion y
exportacion de rosas de la més alta calidad, logrando la satisfaccion del cliente,
comprometida éticamente en cada uno de sus negocios o proyectos llevados a cabo por
nuestro personal competente, motivado y comprometido con los estandares de calidad,
seguridad y cuidado ambiental. Ademas, se plantea como lider en el mercado
internacional de flores de corte, destacada por su prestigio y sensibilidad ante las
necesidades de sus clientes, estimulando y fortaleciendo el sector agricola,
contribuyendo en forma directa a la generacion de empleo, a una mejor condicion de

vida y por consiguiente el crecimiento de la economia del pais.
Valores organizacionales

e QOrientacion al cliente

e Responsabilidad socio-ambiental
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e Interés por las personas, trabajadores, clientes, proveedores

e Comportamiento y competitividad honesta y con ética
Ubicacién de la empresa

e Cotopaxi

e SUPERFICIE TOTAL DE LA EMPRESA: 423 962 m2

e SUPERFICIE DE POSTCOSECHA: 3 871 m2

e TIPO DE ESTRUCTURA POSTCOSECHA: Galpén Industrial con

Infraestructura Blanda
Razon Social y tipo de empresa

La razén social, es una denominacion que tiene la empresa, legamente establecida con
informacion necesaria para los procesos dentro ciertas entidades gubernamentales
como el SRI. Tal como se presenta en la tabla 6, segn la Clasificacion Industrial
Internacional Uniforme (CI1U), misma que, esta regido en el pais, la empresa floricola

se clasifica con el cddigo A0119.03.

Tabla 6: Razén social de la empresa segun el CIUU

Categoria A AGRICULTURA, GANADERIA, SILVICULTURA Y
PESCA

A011 CULTIVO DE PLANTAS PERENNES

A0119 CULTIVO DE OTRAS PLANTAS PERENNES

A0119.03 Cultivo de flores, incluida la produccion de flores cortadas
y capullos

Fuente: Elaboracion propia
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Organigrama estructural
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Figura 14: Mapa de la estructura organizacional de la empresa
Fuente: Empresa Floricola
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3.1.3. Distribucion actual de la empresa
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Figura 15: Mapa de la estructura organizacional de la empresa
Fuente: Empresa Floricola
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La empresa cuenta con una planta de procesamiento de la flor cosechada, esta planta
se ha adecuado a las necesidades de produccién postcosecha tomando en cuenta la
hidratacion y refrigeracion de la flor. Las areas principales o zonas establecidas dentro
del proceso de creacion de ramos se tienen: 1) la zona de hidratacion; 2) la zona de
clasificacion y embonche; 3) zona de terminado; 4) zona de etiquetado; y, la zona de
empaque. De acuerdo al analisis superficial de la empresa mediante la observacion se

determina que la empresa tiene un tipo de distribucion por procesos.
3.1.4. Descripcion de los productos

La empresa cuenta con una gran variedad de rosas (tabla 7) destinadas a la exportacion;
estas flores se caracterizan por su color, su disefio, aromas, textura, tiempo de rotacion,
etc. Para la empresa, el cultivo, produccion y comercializacion de flores se define
como el principal y Unico producto que oferta al mercado. Sin embargo, aunque dentro
de los procesos existe una minima variacion referente a las actividades de produccion
de bonches por requerimientos de los clientes, el proceso es Gnico y similar para todas
las variedades de flores exportables, cambiando solo en la variedad, tamafio de boton

y el numero de tallos en los productos finales.

Tabla 7: Variedades de rosas naturales presentes en la empresa

White&cream e Alba
e Anastasia . J‘
Mondial Y
* y ‘\M
Red e Explorer
e Freedom
e Fortune
Light Pink o Geraldine
e Hermosa @)
e Nautica .
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Hot Pink e Hot Explorer
e Pink Floyd
Bicolor Pink e Esperance
e Paloma
Yellow e Dejavu
e Mohana
Bicolor Yellow e Atomic
Peach e Favourite G ),
o Tiffany LN *’: t
Bicolor Orange e Cherry Brandy
e Chillis
Lavender&green e Lemonade Q\i " Y
% 2
Garden e Campanella
e Caralinda

Fuente: Empresa Floricola
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A demas, la empresa ofrece viaredades de productos especiales (tabla 8) previa a la
disponibilidad; estos productos contienen un proceso adicional a la produccién nomal
por lo tanto su produccion es menor a la produccion estandar. Estos productos

especiales se ofrecen por temporada y representan un porcentaje minimo en las ventas.

Tabla 8: Variedades de rosas especiales presentes en la empresa

Familia Variedad Variedad ejemplo

Solidos e Blue
e Green
e Black

< . "Q"
R
Multicolors e RainBow
e UsFlag

Soul e Orange
e Pink
e Red

Edge e Turquesoide
e Purple
e Gray

Fuente: Empresa Floricola

Las actividades principales de la empresa, es el cultivo de rosas y la elaboracion de
ramos para la exportacion de los mismos a los deferentes paises de América, Europa
y Asia. El producto estrella de esta empresa floricola son ramos de rosas, y estos
pueden variar segun: su composicion, variedad, tamafio de boton, punto de corte,
longitud de tallo y caracteristicas propias del cliente; por esta razén, se tiene una gran
cantidad de tipos de pedidos. Sin embargo, independientemente de las caracteristicas
del pedido, los procedimientos no varian. El producto estandar o de mayor produccién
es el ramo de 25 tallos; es decir, indistintamente de las caracteristicas del pedido

definidas por el cliente como la longitud del tallo, la lamina, la marcacion, el punto de
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corte, etc., un ramo de 25 tallos es el producto principal de exportacion que ofrece la
empresa floricola (figura 16).

Figura 16: Productos exportabies de la empresa
Fuente: Empresa Floricola

3.1.5. Descripcién y analisis de los procesos
Mapa de procesos

Mediante el mapa de procesos se puede identificar los procesos estratégicos, los
procesos operacionales y los procesos de apoyo dentro de la elaboracién de ramos de
rosas para la exportacion. Tal como se observa en la figura 17, existen una serie de
procesos, principales y secundarios que permiten el flujo continuo y organizado de las
ordenes de trabajo, desde el ingreso de un pedido hasta el empaque y entrega del

mismo.
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PROCESOS
PROCESOS OPERATIVOS ESTRATEGICOS

PROCESOS DE
APOYO

GESTION ECONOMICA Y GESTION DE
FINANCIERA PisEalitiie 1
ORGANIZACIONAL
Cglsl?i.ll;algli\,i\L PRODUCCION POSTCOSECHA COMPRAS FACTURACION
e Ventas e Cultivo e Recepcion de flor ‘ Egﬁ:‘;?ﬁf ?ay
e Planeacion e Fumigacion e Fumigacioén e hidratacién L
o Coniiestn e Corte e Clasificacion e  Adquisicion, ; salu.éda de los
e Embonchado Tecursos, materia productos
© Uil Etrelrrrr;ar;\ientas
e Registro y digitacion
e Empaque
MANTENIMIENTO INFRAESTRUCTURA RECURSOS HUMANOS SEGURIDAD Y SALUD

Figura 17: Mapa de procesos de la empresa floricola
Fuente: Empresa floricola
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Procesos administrativos
e Planeacion

Planeacion se encarga en las actividades de logistica y coordinacién de las ordenes de
trabajo; es decir, el personal de planeacion envia los reportes necesarios hacia ventas,
cultivo, y postcosecha, analizan las proyecciones generadas de cada area y las
centraliza facilitando la toma de decisiones. Ademas, planeacion se encarga en generar
los reportes e informes de requerimientos de materiales e insumos necesarios para los

procesos postcosecha.
Procesos operativos
e Recepcion de rosas

El proceso de produccion de bonches (proceso postcosecha) empieza con la recepcion
de las rosas producidas por dos fincas de la localidad. Las rosas son transportadas por
camiones de la finca més lejana a las instalaciones y por tractores o coches aéreos a
través de rieles que estan distribuidos por todos los invernaderos de la finca cercana a

las instalaciones.

Los trabajadores de cultivo envian las rosas envueltas en mallas en paquetes de 50
tallos por malla. Estas mallas son colocadas de forma vertical en los coches y
transportadas al area de fumigacion si asi lo requiere el proceso consecuente, como se

visualiza en la figura 18.

Figura 18: Recepcion de rosas
Fuente: Empresa Floricola
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Fumigacion. — Las rosas son ubicadas en la zona de fumigacion (figura 19); los coches
que transportan las mallas con las rosas son ubicados unos tras otros y se rocia con un
quimico no toxico para que estas adquieran las propiedades de durabilidad para los
siguientes procesos. A demas, para los productos especiales se fumigan el botdn de las
rosas para eliminar las propiedades de permeabilidad de ciertas variedades. Al terminar
de fumigar un grupo de coches, estos son retirados y llevados al &rea de hidratacion.

Figura 9: Fumigacion de ros |
Fuente: Empresa Floricola
Hidratacion. — Las rosas fumigadas son llevadas en los coches a la zona de
hidratacién. En esta zona se encuentran ubicadas las tinas hidratantes (figura 20) que
contienen agua y los quimicos necesarios para que los tallos permanezcan hidratados
y puedan continuar hacia los siguientes procesos. Los tallos deben permanecer al
menos 12 horas sumergidas en el agua hidratante para que estén en Optimas

condiciones y cumplan con los criterios de calidad y durabilidad.

ey

Figuré 20: Hidratacion de rosas
Fuente: Empresa Floricola
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e Clasificacion (Seleccion y deshoje)

El proceso de seleccion y deshoje estd sujeto a las caracteristicas de los pedidos
realizados por los clientes. Se reciben las mallas de la zona de hidratacion y se las
ubica en los cunas previos a ser clasificadas. Las mallas son abiertas por el mismo
trabajador que ejecuta las actividades de transporte o por el personal de clasificacion
(figura 21). Las rosas son clasificadas segun su calidad, punto de corte, longitud del
tallo, tamafio de boton. El personal de clasificacion separa la flor nacional y la
exportable al mismo tiempo que son clasificados dependiendo de los parametros antes
mencionados. Este proceso se realiza un deshoje tallo por tallo; y, los tallos
clasificados son ubicados en los bastidores de los arboles a disposicion de su

comparfiera de embonche.

Figura 21: Clasificacion de rosas
Fuente: Empresa Floricola

e Embonche (Armado de bonches)

En este proceso se agrupa un determinado numero de tallos de rosas en ramos o
bonches seguln las caracteristicas del pedido. Se toman las rosas que se encuentran en
los arboles anteriormente ubicadas por el personal de clasificacion y se las pasa a la

mesa de embonche, tal como se observa en la figura 22.

En esta etapa se colocan las ldminas y la primera fila de rosas, luego una lamina fina
de papel y cartdn, luego la siguiente fila de rosas y asi sucesivamente hasta completar
el nimero de tallos del bonche. Se grapa los bordes de la Ildmina del bonche y se coloca
los adhesivos que indican la informacion del cliente como numero de tallos, variedad,
longitud de tallo, punto de corte, etc. Finalmente se colocan los bonches en la banda

transportadora.
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Figura 22: Embonche de rosas
Fuente: Empresa Floricola

e Cortey terminado

Corte de tallos. — Como lo indica en la figura 23, en este proceso se cortan las bases
de los tallos segun la longitud definida en los pedidos. Se reciben los bonches desde

las mesas de embonche a travées de la mesa transportadora y se cortan los tallos.

Figura 23: Corte de rosas
Fuente: Empresa Floricola

Terminado. — En este proceso se viste a los ramos u bonches. Se colocan las fundas
plasticas trasparentes segun el tipo de bonches y el cliente. Se colocan las ligas que

sujetan los tallos y las fundas, finalmente se coloca el sobre de alimento para las rosas
(figura 24).

Figura 24: Terminado de rosas
Fuente: Empresa Floricola
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e Registro y Etiquetado

Los bonches etiquetados son almacenados en un cuarto a temperaturas especificas. Las
gavetas son ubicadas segun el cliente, la fecha de elaboracion del bonche y la variedad
(ver figura 25). Ademas, dentro de este proceso se ingresa al sistema el nimero de
bonches elaborados respecto a cada pedido; esta informacion permite ejecutar la
actividad de descuentos en la cual se indica cuantos tallos estdn pendientes de

elaborarlos.

Figura 25: Reqgistro y etiquetado de rosas
Fuente: Empresa Floricola
Almacenamiento. — Los bonches etiquetados son almacenados en un cuarto a
temperaturas especificas. Las gavetas son ubicadas segun el cliente, la fecha de
elaboracion del bonche y la variedad. Ademas, los bonches son colocados en
estructuras especiales que permiten a los trabajadores identificar cada gaveta y la finca
a la que pertenece la flor; esta actividad permite realizar ensayos y analizar el
comportamiento de esta respecto a la durabilidad y rotacion, como se observa en la

figura 26.

Figura 26: Almacenamiento de rosas
Fuente: Empresa Floricola
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e Empacado

Este proceso depende de las ordenes de las areas auxiliares. al recibir la orden de envio,
se procede a empacar los bonches dentro de cartones denominados Tabacos o Quartos
(figura 27) segln el requerimiento de los clientes. Finalmente, los cartones empacados

son etiquetados ingresados al sistema y se ponen a disposicion de embarque.

Figura 27: Empacado de rosas
Fuente: Empresa Floricola

Procesos de apoyo
e Patinadores

Dentro de este proceso se ejecutan las actividades de transporte, movimiento y
proporcionas miento de la flor a cada uno de los procesos puestos o0 procesos
operativos. En las etapas iniciales como hidratacién, fumigacion y deshoje se
transportan los tallos en coches metalicos su unidad es la malla que conforma de 40 a
50 tallos en bruto; en las etapas intermedias como armado de ramos y terminado, el
movimiento se lo realiza a través de bandas transportadoras u arboles; y, en los
procesos de almacenamiento se los mueve en tinas u gavetas adaptadas y su unidad es

el ramo (ver figura 28).

Figura 28: Patinaje de rosas
Fuente: Empresa Floricola
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e Calidad

El proceso de calidad permite identificar los tallos, ramos y paquetes que no cumplen
con los criterios de calidad para la exportacion. En este proceso se realizan ensayos
para determinar la rotacion y vida de las flores, identificar factores externos que
afectan a la flor y provocan enfermedades; e, inspecciones en los tallos para identificar
defectos operacionales dentro de los procesos. El encargado de calidad (figura 29)
presenta los informes respectivos que permite que los demés implicados consideren

los puntos criticos en el producto y facilite la toma de decisiones.

Figura 29: Control de calidad en rosas
Fuente: Empresa Floricola

e Digitadores y descuentos

Dentro del proceso de digitacion y descuentos se analiza la informacion de la
produccion del dia que suben los digitadores, los comparan con los datos de las
supervisoras de linea y se procede realizar un informe de los faltantes. EI descuento se
lo realiza al restar la orden de produccion planeada menos la produccion real del dia
(figura 30). Con el fin de determinar el nimero de ramos faltantes de cada pedido, este

procesamiento se lo realiza diariamente.

Figura 30: Descuentos en rosas
Fuente: Empresa Floricola
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Diagrama de recorrido

También conocido como diagrama de flujo, contempla el movimiento de todos los
elementos dentro del proceso; en otras palabras, en la confeccion de ramos de rosas
se consideran varios procesos que se conectan simultdneamente con el objetivo de

simular una distribucion por producto (ensamble).
Anélisis de movimientos dentro del proceso de confeccién y empaque de rosas

En términos de instalaciones fisicas, para el presente estudio se analizaron las
instalaciones referentes a los procesos de recepcion, clasificacién, embonche,
terminado, registro, etiquetado y empaque (figura 31). Dentro de estas instalaciones
se tiene a grupos de trabajo establecidos segun los procesos que trabajan de acuerdo al
ingreso de un pedido o un plan de trabajo; siendo asi que, se cumplen con los pedidos
realizados por los clientes considerando los niveles de calidad y exportacion definidos

por la empresa.
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4.1.9. Diagrama de recorrido
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Figura 31: Recorrido general del proceso

Fuente: Empresa Floricola
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Area de hidratacién
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Figura 32: Recorrido en la zona de recepcion de rosas
Fuente: Empresa Floricola

Anélisis: Tal como se muestra en la figura 32, los principales problemas que se hallan en la zona de hidratacion es el piso deteriorado por
la humedad y la desorganizacion visual al momento de colocar la flor para hidratarse ocasionan el desgaste de las llantas de los coches

gue mueven la flor y el maltrato de los tallos que repercute dentro del proceso.
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Area de Clasificacion, embonche y terminado
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Figura 33: Recorrido en la zona de Clasificacion, embonche y terminado
Fuente: Empresa Floricola

Anélisis: Dentro de esta area se observa que una de las principales causas de la lentitud del flujo operacional y el movimiento de la flor
es el espacio reducido. Los patinadores deben recorrer las instalaciones por vias estrechas de un solo carril; por tal razén, si por cualquier

suceso se deja varado un coche o las mallas en las instalaciones, estas obstruyen el movimiento de los demas coches e incluso de los

trabajadores, como se lo observa en la figura 33.
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Area de Etiquetado y empaque
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Figura 34: Recorrido en la zona de etiquetado y empaque
Fuente: Empresa Floricola

Analisis: En esta area (figura 34) se puede evidenciar la desorganizacion visual sobre
todo al utilizar este espacio como almacén o bodega de las gavetas con ramos y de la
flor empacada. Dentro de esta zona no existe un orden o un protocolo para ubicar las
gavetas; por lo cual, estas se encuentras dispersadas y desorganizadas. Ademas, la
forma de transportar o mover las gavetas se lo hace de una forma rudimentaria (se

arrastra las gavetas).
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Diagrama de ensamble

Flor cortada

0,25 min

0,49 min

0,25 min
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Mallas de flor

30 min

0,16 min

0,25 min

0,73 min
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1,99 min
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Desarmar las mallas y ubicar la flor en las cunas de
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| Inspecciénar la calidad de la flor y despetalar |

| Medi la longituddel tallo el tamafio del botén |

| Colocar la flor en las liras de los arboles de clasificacion |

| Retirar la flor clasificada y trasladar a la mesa de embonche |

Mallas de flor hidratada

Capuchén, comida, ligas

1,94 min

| Ubicar la flor en la cuna de la mesa de embunche |

5,06 min @ | Colocar los tallos en laminas corrugadas |

e | Asegurar el bunch con grapas I

3,94 min

1,93 min é | Colocar pegatinas segtin el pedido |
0,98 min | Colocar el bunch en la banda transportadora |
0,22 min | Identificar el bunch y la informacién previa al corte |
0,25 min | Cortar los tallos de la flor |
0,29 min | Quitar hojas sobrtantes y ubicar en la banda |
0,53 min | Verificar enfermedades en el bunch |

Ramos/Bunchs

0,70 min | Tomar el capuchon segin el pedido y vestirlo |
1,06 min 18 | Colocar la comida floral y ligas |
0.26 min 19 Recibir el Bunch, identifiarlo y clasificar segin
: cliente/gaveta
0,35 min 4 Tomar la gaveta y trasladarlo a la zona de registro y
etiquetado
. Ingersar la informacion de los bonches al sistema y generar
0,30 min las etiquetas
0,61 min é l Imprimir las etiquetas y pegar en los bunches |
0,76 min é | Llevar los bunches a la zona de almacen en el cuarto frio |
0.81 min Identificar la gaveta segun el pedido y llevar al area de
: empague
0,73 min | Verificar el pedido en el sistema
. Ramos/Bunchs  vestidos
Caja carton
1.44 min Tomar la caja de la zona y empacar los bunches en los
. cartones

0,26 min | Tapar la caja carton

0,33 min | Ensunchar la caja carton

1,19 min a | Imprimir y colocar etiquetas

0,29 min | Colocar preetiquetas de calidad

1,04 min | Almacenar cajas cerca de la zona de carga/despacho

Ramos/Bunchs Empacados

Figura 35: Diagrama de ensamble
Fuente: Empresa Floricola

70




Previo a la elaboracion de los diagramas de procesos definidos en esta etapa, se analizd
el proceso y el flujo del mismo; siendo asi que, tal como se muestra en la figura 35, la
distribucion de la planta para un ensamble (elaboracién de ramos de rosas); es decir,
la flor en bruto llega a recepcién, se la hidrata, se la fumiga y pasa al proceso de
clasificacion; en este, se separa la flor nacional de la exportable; por consiguiente, con
la flor exportable se elaboran los ramos y se procede al empaque de los mismos

Diagrama de proceso

Por medio de la diagramacion de los procesos se han identificado las actividades segun
la zona, area, proceso que representa en la cadena de valor, Figura 36. Dentro de este
registro se indican de manera detallada cada una de las actividades, su simbologia y el
tiempo promedio que implica al trabajador realizar sus actividades; para lo cual, el
tiempo promedio se obtuvo de una medicién preliminar con 3 muestras en cada una de
las actividades. Los diagramas de los procesos que intervienen dentro de la elaboracion
de ramos se encuentran a detalle en el ANEXO 2.

Proceso de recepcion de flor

UNIVERSIDAD TECNICA DE AMBATO

FACULTAD DE INGENIERIA EN SISTEMAS, ELECTRONICA E INDUSTRIAL
FACULTAD DE INGENIERIA INDUSTRIAL

Empresa Floricola

DIAGRAMA DE PROCESO
EMPRESA: FLORICOLA METODO ACTUAL METODO PROPUESTO  [HOJA #: 1del
PRODUCTO ANALIZADO: ROSAS CARACTERISTICAS VARIEDAD: FECHA: 2021-10-27
DEPARTAMENTO: POSTCOSECHA REALIZADO POR: JHON ACEVEDO DIAGRAMA #: 1
AREA: RECEPCION APROBADO : Gerente Postcosecha
ACTIVIDADES
Identificacion de Operaciones . Distancia | Tiempo Simbolos del Diagrama .
N° Descripcion de Operaciones Cantidad (m) (min) | © = [l | D \V4 Observaciones
Descargue de mallas de rosas de los coches | 6 mallas de
1 en las tinas de hidratacion 25 tallos 0,25 L D E> - D v
2 Trasladar mallas hacia el area de hidratacion 6 mallas de 15 o |a B> O D v
25 tallos 0,49
3 Descargue de mz_allas dg rosas de los coches | 6 mallas de (@] |:> O D A\v4
en las tinas de hidratacion 25 tallos 0,25
A Ha 6 mallas de ‘ ®
Hidratacién de rosas @,
4 25 tallos 30,00 7 g = |0 D v
ey 6 mallas de
Fi
5 |Fumigacion 25 tallos 0,16 ¢ Q| |0|D |V
6 Colocar mallas en carritos patinadores 6 mallas de @] E> O D A\V4
25 tallos 0,25
N - 6 mallas de
7 Patinaje de mallas para ser clasificadas 25 tallos 46,84 0,73 O g O D \V4
8 Desarmado de mallas y colocacion en las 6 mallas de (5/
cunas para la clasificacion de rosas. 25 tallos 0,65 a E> O D \4
ACTIVIDAD CANT. TIEMPO (min) DISTANCIA (m) OBSERVACIONES
OPERACION (@) 6 3156 En el proceso de hidratacién la flor debe hidratarse y
= . el tiempo varia segtn el tipo de variedad de flor.
OPERACION E o
INSPECCION 0
TRANSPORTE = 2 121 61,84
INSPECCION m 0 0
DEMORA ) 0 0
ALMACENAIJE v 0 0
TOTAL 8 32,77 61,84

Figura 36: Diagrama de procesos en la zona de recepcion
Fuente: Empresa Floricola
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3.1.6. Estudio de tiempos

Toma preliminar de tiempos por proceso

Para determinar el tiempo de procesamiento de tallos durante la jornada de trabajo
especificado para la empresa, se ha seleccionado el ramo de 25 tallos, debido a este ser
el méas representativo; es decir, a nivel de produccion, es el producto con mayor
demanda; en conclusion, la empresa se caracteriza en la exportacion de ramos estandar
(ramos de 25 tallos), ya sea en la lamina propia de la empresa o en laminas solicitadas
por el cliente. Considerando que existe una gran cantidad de factores (tamafio de botdn,
empaque, variedad, longitud de tallos, N° de tallos, punto de corte, etc.) que
determinan un modelo; se ha llegado a la conclusion que, el ramo de 25 tallos es el
mas 6ptimo para el estudio, indistintamente del tipo de cliente y del tipo de empaque.
La relacion de las unidades de trabajo que se manejan dentro del procesos se encuentra

detalladas en la tabla 9.

Tabla 9: Parametros de un ciclo de trabajo

TABLA DE UNIDADES DE MEDIDA

UNIDAD RELACION 1 RELACION 2
1 MALLA 25 TALLOS
1 COCHE 6 MALLAS 150 TALLOS
1 RAMO 25 TALLOS
1 GAVETA 6 RAMOS 150 TALLOS
1 ARBOL 150 TALLOS
1 CAJANORMAL | 12 RAMOS 300 TALLOS

Fuente: Elaboracién propia

Para el estudio y toma de tiempos se definié un ciclo de trabajo; es decir, dentro de
cada una de las etapas para el proceso, existe una unidad basica que hace referencia a
150 tallos de produccion. Ademas, para determinar el tiempo preliminar se han tomado
3 muestras del tiempo en que se tardan en realizar de cada actividad. De eso datos, se
han obtenido un tiempo promedio resultante por actividad, tal y como se detalla en la
tabla 10. Durante el proceso de investigacion, se han introducido términos como:
mallas, arboles. ramos, tallos, gavetas, cajas; estos términos permitieron poder
entender las unidades que prevalecen en la medicién y control de trabajo en cada
proceso.
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Tabla 10: Toma preliminar de tiempos por ciclo

PROCESO ACTIVIDAD

RECEPCION | Descargue de mallas de rosas de los 0,23 0,26 | 0,24 | 0,2
coches en las tinas de hidratacion

Trasladar mallas hacia el area de 0,431053|049| 05
hidratacion

Descargue de mallas de rosas de los 0,2510,26 | 0,24 | 03
coches en las tinas de hidratacion

Hidratacién de rosas 30 | 30 | 30 30

Fumigacién 0,16 | 0,17 | 0,15 | 0,2

Colocar mallas en carritos patinadores | 0,22 | 0,26 | 0,24 | 0,2

Patinaje de mallas para ser clasificadas | 0,69 | 0,63 | 0,78 | 0,7

Desarmado de mallas y colocaciénen | 0,6 | 0,76 | 0,63 | 0,7
las cunas para la clasificacion de rosas.

Tiempo Total (Min) para un ciclo (1 cochex 6 mallas~150 tallos) 32,7

Nota: EIl tiempo total que hace referencia al tiempo de ciclo dentro del proceso de
recepcion incluye los 30 min en el que las bases de los tallos deben estar sumergida
para que la flor se hidrate; sin embargo, no se requiere de ninguna persona para cumplir
con esta actividad, por lo tanto, serd excluida para el célculo del requerimiento del

personal en posteriores analisis.

De la tabla 9 se puede concluir que, un ciclo de trabajo puede medirse en diferentes
unidades segun la actividad; sin embargo, la unidad que prevalece en la empresa para
medir el rendimiento de los trabajadores son tallos/hora, la toma de tiempos para el
estudio preliminar se lo realiz6 con 3 muestras de cada actividad con las cuales se

obtuvo un promedio resultante, tal como se muestra en la tabla 11.
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Tabla 11: Toma preliminar de tiempos por ciclo

TOMA PRELIMINAR DE TIEMPOS PARA UN CICLO DE TRABAJO

PROCESO TIEMPO TIEMPO
(seq.) (min)

RECEPCION: 1 coche (150 tallos/coche) 1966.25 32.7
CLASIFICACION: 1 arbol (150 tallos/arbol) 884.94 14.75
EMBONCHE: 6ramos (25 tallos/ramo) 899.1 14.99
CORTE Y TERMINADO 6ramos (25 tallos/ramo) 183.6 3.06
REGISTRO Y ETIQUETADO 6ramos (25 tallos/ramo) 136.86 2.28
EMPACADO 1 Tabaco (6 ramos = 150 tallos) 364.80 6.08
TOTAL 4435.54 73.93

Fuente: Elaboracién propia

Nota: Para el proceso de empaque, el tiempo empleado en empacar la flor depende de
los pardmetros y factores definidos por el cliente en sus pedidos; sin embargo, para el
estudio se selecciond la caja T (Tabaco) con dimensiones 86x30x30 en la que se puede

empacar los 6 ramos generados durante el proceso.
Calculo del indice de desempefio

Segun la tabla de valoracion propuesta por Westinghouse (tabla 12) para el célculo del
indice de desempefio se tienen factores como; la habilidad el esfuerzo, las condiciones
y la consistencia, estos factores permitieron identificar el indice de desempefio en cada

una de las actividades que se ejecutan dentro del proceso de elaboracion de ramos.
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Tabla 12: Valoracion de trabajadores referente a sus actividades

HABILIDAD ESFUERZO
Al|+0,15 Al|+0,13
A2|+0,13 | Habilisimo A2 |+0,12| Excesivo
B1|+0,11 B1|+0,10
B2 |+0,08 | Excelente B2 | +0,08 | Excelente
HABILIDAD: ESFUERZO:
Eficiencia del CL|+0,06 Voluntad del C1|+0,05
operador para operador
seguir un método | C2| 10,03 Bueno controlada porsi |C2]+0,02| Bueno
no sujeto a mismo segun sus
variacion. D |0 Promedio habilidades. D |0 Promedio
EL1-0,05 E1l |-0,04
E2 |-0,10 | Regular E2 |-0,08 | Regular
F1 (-0,15 F1 [-0,12
F2 [-0,22 | Deficiente F2 |-0,17 | Deficiente
CONDICIONES CONSISTENCIA
A | 10,06 | Ideales A 10,04 | Perfecto
B |+0,04 [ Excelentes B |+0,03 | Excelente
CONDICIONES: CONSISTENCIA:
Condiciones C |+0,02 |Buenas valores de tiempo |C |+0,01 | Buena
ambientales que constancia o
afect.an al D lo Promedio mconstanf:ia del D |o Promedio
trabajador trabajo
E [-0,03 |Regulares E |-0,02 |Regular
F |-0,07 |Malas F [-0,04 | Deficiente

Tras el analisis de la tabla de Westinghouse se determind el valor de desempefio de los
colaboradores para cada una de las etapas dentro del proceso de elaboracion de ramos.
Los resultados para el analisis del desempefio en el proceso de recepcion de la flor se
muestran en la tabla 13; vy, el resultado del analisis del indice de desempefio se

encuentra en el Anexo 4.
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Tabla 13: indice de desempefio para el proceso de recepcion de flor

Valoracion del desempefio para el Proceso de Recepcion

FACTOR TIPO ESCALA DESCRIPCION
Habilidad C2 +0,03 | Bueno

Esfuerzo C2 +0,02 | Bueno
Condiciones D 0 | Promedio
Consistencia C +0,01 | Buena

Nota: Mediante la informacién de la presente tabla 13 se usa la ecuacion 1 para el

calculo del indice de desemperfio de cada una de las actividades.
Id=v+H+E+Cl1+C2 (1)

Donde:

Id: indice de desempefio
V= Valoracion

H: Factor de habilidad

E: Factor de Esfuerzo

C1: Factor de Condicion
C2: Factor de Consistencia

Al remplazar los valores de cada uno de los factores en la ecuacién 1 para el célculo
de los indices de desempefio se obtiene el indice total por proceso; se recalca que el
valor que adquiere V es 1. Los valores que se indican en la siguiente operacién
matematica hacen referencia al proceso de recepcion de rosas. Para los demas procesos

se presenta los resultados del anélisis del indice de desempefio en la tabla 14.
lId=v+H+E+C1+C2
Id =1+ 0.03 + 0.02 + 0.00 + 0.01

Id = 1.06
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Tabla 14: Resumen del indice de desempefio en los procesos de Postcosecha

PROCESO INDICE DE DESEMPENO

Recepcidn de flor 1.06
Clasificacion de flor 1.09
Embonche de flor 1.09
Terminado de flor 1.09
Registro y etiquetado 1.06
Empacado 1.06

Calculo del tiempo normal (TN) por proceso

Para el calculo del tiempo normal en los procesos de postcosecha se han determinado
el nimero de muestras a tomar segun la tabla de la General Electric (tabla 15) y el
valor del ciclo por proceso que se generd en la toma preliminar de los tiempos para un

ciclo de 150 tallos/ciclo.

Tabla 15: Método de General Electric para el estudio de tiempos

abla de General Ele Datos del estudio
PRO ®

Recepcion 2 20 2.7 20
Clasificacion 10a20 8 14.75 8
Embonche 10a20 8 14.99 8
Corte y terminado 2 20 3.06 20
Registro y 2 20 2.28 20
etiquetado
Empaque 5a10 10 6.08 10
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Proceso de recepcidon de la flor

Previo a la toma de tiempos de las actividades en cada uno de los procesos por medio
del cronometraje con vuelta a cero se describio las actividades segun el proceso. Para
el proceso de recepcion de rosas se presenta el detalle de las actividades en la tabla 16;

asi también, se encuentra el Anexo 5 en donde se encuentran el resto de procesos.

Tabla 16: Descripcion de actividades para el proceso de recepcién

ACTIVIDADES EN EL PROCESO DE ,
Floricola

RECEPCION DE FLOR

DS\ ENTO: MATERIA PRIMA: mallas de flor

AREA: Recepcion EQUIPOS: Mallas, tinas, coches, sistema

PROCESO: Recepcién de flor fPulferi{;eacélcj\lrﬁIJ_z;tiizgios:rador’ hidratador,

PRODUCTO: Flor recibida 'y RESPONSABLE: Supervisor general,

registrada supervisor de area

CcOD DESCRIPCION

R1 Descargue de mallas de rosas de los coches en las tinas de hidratacion

R2 Trasladar mallas hacia el area de hidratacion

R3 Descargue de mallas de rosas de los coches en las tinas de hidratacion

R4 Hidratacion de rosas

R5 Fumigacion

R6 Colocar mallas en carritos patinadores

R7 Patinaje de mallas para ser clasificadas

R8 Desarmado de mallas y colocacion en las cunas para la clasificacion de
rosas.
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El calculo del tiempo normal (TN) se realiza mediante la ecuacion TN = TC = Id, en
el cual se utiliza el tiempo promedio de las observaciones y el valor del indice de
desempefio obtenido de la tabla de Westinghouse segun el andlisis previo por proceso

calculadas con anterioridad.

Tomando como modelo de estudio el proceso de recepcion de flor, en la tabla 17 se
muestran los tiempos por cada actividad referente al proceso de recepcion de la flor;
ademas, se calcula el tiempo total del ciclo y el tiempo normal (TN) resultado de tomar
como referencia el tiempo de ciclo (TC) y el indice de desempefio para el proceso. Los
resultados del analisis de tiempo normal (TN) para el resto de proceso se encuentra en

el Anexo 6.
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Tabla 17: Calculo del tiempo normal (TN) para el proceso de recepcion

ACTIVIDADES EN EL PROCESO DE RECEPCION DE FLOR Floricola

DEPARTAMENTO: Postcosecha MATERIA PRIMA: Mallas de flor en bruto

AREA: Recepcidn RECURSOS: Mallas, tinas, coches, sistema

PROCESO: Recepcion de flor PERSONAL: Registrador, hidratador, fumigador, patinador

PRODUCTO: Flor registrada e hidratada RESPONSABLE: Supervisor general, supervisor de area

RECOLECCION DE TIEMPOS (150 tallos/ciclo) RESUMEN TIEMPO (seg)

CODIGO 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 | TPciclo (seg) Id | TN tallo (s)

R1 13,80( 13,50 14,60( 15,60 16,50| 14,40| 13,80 15,00 16,20/ 15,00 15,89| 13,80 14,70| 16,20/ 14,68 14,40 16,80( 16,80( 14,30( 15,00 15,05 1,06 15,95

R2 25,80 26,30 25,26 31,80 29,50( 29,40( 26,70( 28,80 24,50( 30,00| 31,10{ 29,40| 28,50| 30,00| 30,50| 30,60| 29,45| 23,50 24,89 27,60 28,18 1,06 29,87

R3 15,00 15,40 13,50 16,50 16,40( 14,40( 15,24 13,20( 15,76 15,00 14,90| 13,80| 18,30| 16,20| 17,50| 14,40| 13,20 15,60 14,20 15,00 15,18 1,06 16,09

R5 9,60 9,20 9,25 10,20 8,45 8,40 8,12| 11,40 10,40 10,20 9,25 9,00 9,30 8,40 14,30 9,00( 11,45 9,001 12,65 9,60 9,86 1,06 10,45

R6 13,20( 13,50 14,20 15,60| 16,23| 14,40| 11,27| 15,00 14,90 15,00/ 12,80 13,80 16,80 16,20/ 15,90 14,40( 11,40( 15,60( 16,70( 15,00 14,60 1,06 15,47

R7 41,40\ 41,89| 41,56| 37,80| 42,60| 46,80 30,50| 43,80 38,50 47,40 45,60( 43,80( 41,25 46,20 40,26 42,60| 51,26| 43,20| 46,20| 43,20 42,79 1,06 45,36

R8 40,00| 41,50| 45,12| 45,60/ 39,51| 37,80 3589| 3540 41,25 34,80 43,29( 37,20( 41,28/ 36,60 45,26 42,00 38,75 45,60| 58,10| 37,20 41,11 1,06 43,57
Tiempo Normal (TN) en Seg. 176,76
Tiempo Normal (TN) en Min. 2,95

TP= Tiempo observado promedio; Id= Indice de desempefio; TN= Tiempo normal

Fuente: Empresa Floricola
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La tabla 18 muestra el resumen de los resultados obtenidos del célculo del tiempo
normal (TN) para los procesos que intervienen en la confeccion y empaque de ramos

dentro de un ciclo que conlleva procesar 150 tallos.

Tabla 18: Resumen del célculo del tiempo normal (TN)

Tiempo Normal Tiempo Normal

PROCESO (TN) en seg. (TN) en min.
Recepcion de flor 2,9
Clasificacion de flor 965,0 16,1
Embonche de flor 980,7 16,3
Corte y terminado de flor 194,9 3,2
Registro y etiquetado de flor 146,1 2,4
Empaque de flor 386,7 6,4

Fuente: Elaboracién propia

Calculo de los suplementos

El célculo de los suplementos para los procesos de postcosecha en la confeccion y
empaque de ramos se lo realiz6 mediante el sistema de suplementos por descanso
usando los porcentajes de los tiempos basicos que lo plantea la Organizacién
Internacional del Trabajo (OIT). Estos valores referenciales se presentan en la tabla
19.
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Tabla 19: Sistema de suplementos por descanso segun la OIT

SUPLEMENTOS CONSTANTES HOMBRE MUIER SUPLEMENTOS VARIABLES HOMBRE MUIER

Necesidades personales 5 7 e} Condiciones atmosféricas.
Basico por fatiga 4 4 indice de enfriamiento, termametro
de KATA (milicalorias/cm2/segundo)
a) Trabajo de pie i6 [s]
Trabajo se realiza sentadola) (o] (o] 14 [s]
Trabajo se realiza de pie 2 4 12 [s]
b} Postura normal 10 3
Ligeramete incomoda (o] 1 2 10
Incémoda (inclinacion del cuerpo) 2 3 6 21
Muy incémoda (Cuerpo estirado) 7 7 5 31
4 45
c) Uso de la fuerza o energia muscular . o4
(levantar, tirar o empujar) 2 100
f) Tension visual
Peso levantado por kilogramo Trabajos de cierta precision ) )
2,5 (o] 1 Trabajos de precision o fatigosos 2 2
5 1 2 Trabajos de gran precision 5 5
7,5 2 3 g} Ruido
10 3 4 Sonido continuo o o
125 4 6 Sonidos intermitentes y fuertes 2 2
15 5 3 Sonidos intermitentes y muy fuertes 5 5
17,5 7 10 Sanidos estridentes 7 7
20 q 13 h) Tensian mental
225 11 16 Procesa algo complejo 1 1
25 13 20 (max) Proceso complejo o de atencidn 2 2
30 17 dividida
33,5 22 Proceso muy complejo 3 3
d} lluminacian i] Monotonia mental
Ligeramente por debajo de la potencia 0 0 Trabajo monétono 8] 8]
calculada i .
Trabajo bastante mondtono 1 1
Bastante por debajo 2 Trabajo muy mondtono 4 4
Absolutamente insuficiente 5 5 jl Monotonia fisica
Trabajo algo aburrido ) )
Trabajo aburrido 2 2
Trabajo muy aburrido 5 5

Célculo de los suplementos para el proceso de recepcion

De la misma forma, se calculd el porcentaje de los suplemente que se le concede al
obrero o colaborador de la empresa para compensar las demoras que se presentan
dentro de la ejecucion de las actividades del proceso de recepcion de la flor. Se uso la
tabla 20 que hace referencia al sistema de suplementos por descanso segun la OIT y se
evalud las actividades del puesto de trabajo tal como se muestra en la tabla 21. Los

resultados de los demas procesos se encuentran descritos en el Anexo 7.
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Tabla 20: Calculo de indice de desempefio en el proceso de recepcién de flor

ACTIVIDADES EN EL PROCESO DE

RECEPCION DE FLOR FLORICOLA
DEPARTAMENTO: MATERIA PRIMA: Mallas de flor en bruto
Postcosecha
AREA: Recepcion e hidratacion | RECURSOS: Mallas, tinas, coches, sistema
PROCESO: Recepcidn de flor PERSONAL.: Registrador, hidratador,
fumigador, patinador
PRODUCTO: Flor registradae | RESPONSABLE: Supervisor general,
hidratada supervisor de &rea
GENERO: Masculino
SUPLEMENTOS CONSTANTES
Asignacion Descripcion Escala
A Suplemento por necesidades personales 5
B Suplementos base por fatiga 4
SUPLEMENTOS VARIABLES
A Suplementos por trabajo de pie
B Suplemento por postura anormal: Ligeramente
incomodo
C Uso de la fuerza y energia muscular: Peso levantado de 0
2,5 kg
D Mala iluminacién: Ligeramente por debajo de la 0
potencia calculada
F Concentracion intensa: Trabajo de cierta precision 0
G Ruido: Continuo 0
H Tension mental: Proceso bastante complejo 1
I Monotonia: Trabajo algo monétono 0
J Tedio: Trabajo algo aburrido 0
SUPLEMENT % 12%
Suplemento considerado en el proceso de recepcion de la flor 0,12
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Tabla 21: Resumen del indice de desempefio en los procesos de Postcosecha
Procesos Suplementos

Recepcidn de flor 12%
Clasificacion de flor 22%
Embonche de flor 22%
Terminado de flor 13%
Registro y etiquetado 13%
Empacado 13%

Tiempos estandar para los procesos

El célculo del tiempo estandar permitio definir el tiempo que necesita un operador
calificado, preparado y entrenado del proceso de recepcion de flor para ejecutar una
operacion, trabajando a una velocidad normal en un ciclo (lote de150 tallos). Tal como
se muestra en la tabla 22, el calculo del tiempo estandar fue calculada para cada uno

de los procesos que intervienen en la elaboracion y empaque de rosas.
Datos:
TN: 3.1 min/ciclo
S=12%
TS=TN *(1+S)

in

m
TS =2.9— *(14+0.12)
ciclo
TS =3.30 min
7" Ciclo
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Tabla 22: Resumen del tiempo estandar para un ciclo de 150 tallos

PROCESO Tiempo Suplemento Tiempo
Normgl (TN) Esténo!ar (TS)
en minutos en minutos

Recepcion de flor 2,9 0,12 3,30
Clasificacion de flor 16,1 0,22 19,62
Embonche de flor 16,3 0,22 19,94
Corte y terminado de flor 3,2 0,13 3,67
Registro y etiquetado de flor 2,4 0,13 2,75
Empaque de flor 6,4 0,13 7,28

Capacidad de produccion

La sumatoria de los tiempos estandar de cada uno de los procesos dentro de la
confeccion y empaque de ramos de flores es un total de 56.6 min en procesar 150 tallos
(1 ciclo). Por lo siguiente, en la tabla 23 se muestran los tiempos totales por estacion

0 area de trabajo tomando las siguientes consideraciones:

e Dentro del proceso de recepcion de la flor existe un tiempo minimo de 30 min
que la flor debe quedarse inmersa la flor. Por tal razén, la flor que llega a
recepcion debe ser colocada en las tinas hidratantes antes de empezar el
proceso de confeccién de la flor.

e Parael proceso de recepcidn (recepcion, hidratacion, fumigacion y patinaje) se
tienen 7 trabajadores.

e Para el proceso de clasificacion se tienen 39 trabajadores.

e Parael proceso de embonche se tienen 39 trabajadores.

e Los procesos de clasificacion y embonche estan disefiado en equipos
(clasificador- embonchador).

e Los procesos de clasificacion y embonche son los cuellos de botella con
alrededor de 20 min/ciclo cada uno.

e Enel proceso de corte y terminado tiene un total de 8 trabajadores
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o EIl proceso de empaque es independiente; esto quiere decir, que el proceso
empieza con una orden previa de ventas con la confirmacion de la fecha envio

y cuenta con 17 trabajadores.

Tabla 23: Resumen del tiempo estandar para un ciclo de 150 tallos
PROCESO Tiempo Estandar (TS) en N° de trabajadores
sujetos a estudio

minutos para un ciclo (lote

de 150 tallos

Recepcion de flor 3,3 min 1
Clasificacion de flor 19,6 min 1
Embonche de flor 19,9 min 1
Corte y terminado 3,7 min 1
de flor

Registro y 2,8 min 1
etiquetado de flor

Empaque de flor 7,3 min 1

Célculo de la capacidad de produccion

Con estas consideraciones, identifico que el primer lote (150 tallos) confeccionado por
los trabajadores con los que cuenta la empresa para el proceso tomando como dato
adicional los 30 min (tiempo minimo de hidratacion) se tiene un tiempo de 86.6 min
(1 hora y 26.6 min) para la confeccion y , con el supuesto que la autorizacién para el
empaque de la flor procesada es a continuacién de la culminacion del proceso de
registro y etiquetado de la flor; y, los siguientes 150 tallos saldran en 19.6 min sin
considerar los 30 minutos destinados a la hidratacion inicial, misma que debe aplicarse
a cada lote después de su registro en recepcion. El célculo de la capacidad de
produccién se la realizd por proceso para identificar el cuello de botella o proceso

critico a través de la formula 2.
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Calculo de la capacidad de produccion en una jornada de 8 horas para el proceso de

recepcion

e Tiempo real: 8 horas

e Tiempo disponible 7.5 horas

e NuUmero de trabajadores en recepcion: 7 trabajadores

e Tiempo estandar del proceso de recepcién: 3.3 min/ciclo
e Lote: 150 tallos

e #de Trabajadores: 115 trabajadores

e Cp.: Capacidad de produccion

CP=———
3,3 min/lote

CP = 0.3 lote/min
Produc.diaria = CP * Tiempo total disp * #trabajadore * lote

lote min tallos
* 7 trabajadores * 150

Produc.diaria = 0.3

lote

Produc.diaria en el proceso de recepcion = 143 202 tallos/dia

Tabla 24: Resumen de la produccion diaria por proceso

PROCESO Tiempo CPen Tallos #de Tiempo Produccion
Estandar un (lote)  Trab. por disponible
S ciclo proceso
Recepcion de 3,3 0,30 150 7 450 143202
flor
Clasificacion 19,6 0,05 150 39 450 134166
de flor
Embonche de 19,9 0,05 150 39 450 132019
flor
Cortey 3,7 0,27 150 8 450 147120
terminado de
flor
Registro y 2,8 0,36 150 6 450 147165
etiquetado de
flor
Empaque de 7,3 0,14 150 17 450 157567
flor
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De la tabla 24 se puede analizar que el proceso critico o cuello de botella es el
proceso de embonche, en otras palabras, el proceso de embonche marca el ritmo de

trabajo con una produccion diaria de 132 019 tallos.

3.2. Evaluacion de la situacion actual de los procesos postcosecha de rosas

Para la recoleccion de informacion dentro del proceso de postcosecha se aplicé unas
preguntas en formato entrevista. Se generd dos modelos de entrevista (Anexo 8), una
dirigida a la gerencia del departamento y otra dirigida a los supervisores, jefes de linea
y personal designado por el gerente de postcosecha. Este instrumento de recoleccion
de datos permitié identificar los las actividades y puestos de trabajo dentro del
departamento, los principales problemas detectados desde cada puesto y las posibles
soluciones que los operarios han identificado a través de su experiencia. EI nimero de

personas encuestadas se muestra en la tabla 25.

Tabla 25: Poblacion para la recoleccion de informacion (Entrevistas ]
PUESTO DE TRABAJO NUMERO

Gerencia Gerente de postcosecha.
Hidratacion Supervisor

Descargue de flor
Atomizador/ Inmersion
Patinador

PROCESO Supervisor

Jefe de linea
Clasificador
Embuchador
TERMINADO Supervisor

Cortador de tallos
Vestidor de capuchones y fillers
Digitador
Emperchador
Patinador

EMPAQUE Supervisor

Surtidor

Empaque

PEDIDOS Y | Supervisor
DESCUENTO Descuentos

Pedidos

TOTAL DE OPERARIOS ENCUESTADOS

WINRNRRr PR R PR RP W W W R PR R P~

w
o
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3.2.1. Entrevista procesos Postcosecha

Entrevista dirigida al Gerente de departamento (Modelo N° 1).
¢ QUE tipo de rosas se procesan en la sala?

La empresa floricola cuenta con diferentes variedades de rosas de primera calidad, de
jardin, con tefiido basico y tefiido especial, de tallos largos y super largos, con colores

base como rojo, amarillo blanco, y secundarios como naranja, rosados, bicolores.
¢ Cuél es el producto estrella (producto con mayor demanda)?

La empresa conjuntamente con los clientes mantiene una diversidad de parametros que
definen un producto, estos pueden ser: Variedad, longitud de tallo, tipo de empaque
cantidad de empaque, tamafio de botdn, punto de corte, lamina, numero de tallos
capuchon; por lo cual, los pedidos pueden estar compuestos por varias combinaciones.
El anélisis de un producto estrella, no aporta al proceso; puesto que, este puede variar
por temporada, por cliente, e incluso por el precio determinado en la negociacion. El
producto que la empresa considera que es el de mayor produccion es el ramo de 25
tallos, descartando ciertos parametros (Variedad, punto de corte, tamafio de botdn,

lamina, longitud de tallo, etc.).

¢ Cual es la capacidad de produccion actual con la que se trabaja dentro de la

sala?

Dentro del anélisis de la empresa se maneja un rendimiento de 600 tallos/hora, que
definen el personal de clasificacion y embonche; es decir, estos trabajadores marcan
el ritmo de trabajo para los demas operarios dentro de 7.5 horas disponibles durante la
jornada diaria. De esto se puede deducir que se tiene aproximadamente 175500 tallos
en la jornada; sin embargo, este valor no se puede cumplir por lo que se ha comentado

anteriormente.

¢Cuantos trabajadores operativos pertenecen al departamento de

postcosecha?

Dentro del departamento de Postcosecha se cuenta con 115 trabajadores operativos;

sin embargo, se debe considerar que, no se trabaja con este nimero, sabiendo que se
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tiene un indice de trabajadores que no asisten por cuestiones de vacaciones,

maternidad, permisos, etc.
¢ Cuantos y cuéles son los procesos para la confeccion de ramos?

Dentro del proceso de postcosecha se tienen 6 procesos identificados (Recepcion,

clasificacion, embonche, corte y terminado, registro y etiquetado, y, empaque)
¢Cual es la jornada laboral en la empresa?

La jornada de la empresa son 40 horas semanales, no se tiene un horario fijo para el
dia puesto que, el horario de entrada y salida y el tiempo de trabajo, puede variar de

acuerdo a la disponibilidad de flor y demanda del proceso.
¢Como se produce, en la empresa (bajo pedido o para inventario)?

El proceso de produccion, confeccion y comercializacion de flor a nivel empresaria se
considera como un proceso complejo, esto viene dado porque, por una parte, se tiene
un sistema Push en cultivo el cual empuja la flor que cada dia se genera a través de la
cosecha; y, un sistema Pull que es definido por el cliente, y la disponibilidad la salida
de las embarcaciones; a esto se suma, que se trabaja con un producto perecible, con
riesgos desde diferentes aspectos y que no permite que se trabaje con un inventario
mayor a 7 dias (tiempo considerado desde el corte de la flor hasta la entrega al cliente
final).

¢ Cuales son los procesos mas criticos que se percibe a nivel de la gerencia?

Como procesos criticos se considera a la clasificacion y embonche por ser los mas
complejos y en los que se puede generar productos defectuosos. Sin embargo, dentro
del cuarto frio se tiene problemas en el registro y almacenamiento de la flor procesada.

3.2.2. Resumen de los problemas identificados en el proceso de Postcosecha

La informacion recolectada a través de las entrevistas dirigidas al personal operativo
del proceso de postcosecha mediante la entrevista N°2, ha permitido identificar los
problemas que tienen los operarios dentro de cada puesto de trabajo que dificulta y/o
afecta al proceso y su comportamiento a traves de la generacion de desperdicios. En la
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tabla 26, se ha estratificado los problemas de los operarios y demas colaboradores que

intervienen en el proceso de confeccion de ramos.

Tabla 26: Resumen de los problemas identificados en el departamento de Postcosecha (Modelo N°. 2
de Entrevista)

DEP. AREA PROBLEMATICA

Ventas En ocasiones no siguen procedimientos en el manejo de los

pedidos.

¢ A veces, no respaldan solicitudes de pedidos.

e En ocasiones aceptan pedidos para tiempos muy cortos

¢ A veces aceptan adelantos de pedidos durante el dia.

Planeacion | e A veces aceptan pedidos de ventas sin previa verificacion
de la disponibilidad.

e En ocasiones aceptan adelantos para el dia.

e Aceves no comunican efectivamente de los cambios en los
pedidos a las otras areas

Recepcion | e A veces no se cumple con la secuencia de cosecha en
cultivo debido al ingreso de pedidos durante el dia por lo
cual deben cosechar flor que no estaba dentro de la
planificacién de la cosecha.

e A veces no se tiene la flor en el momento oportuno que se
requiere para ejecutar el proceso.

e En ocasiones no existe un control ni orden en la ubicacién
de la flor dentro de la zona de hidratacion.

e En ocasiones las ordenes no son claras en cuanto a los
pedidos hacia la zona de clasificacion.

e En ciertos dias se presenta la falta de personal debido al
incremento de la demanda.

¢ Algunas llantas desgastadas de los coches que se usa para
el movimiento de la flor.

ADMINISTRACION

Embonche | e A veces, la flor no llega a tiempo desde cultivo.

e En ocasiones, no existe una comunicacion efectiva en el
manejo de la informacion con las demés areas.

e En ocasiones, no se tiene la flor en el momento oportuno
que se requiere para ejecutar el proceso.

e A veces, la orden de pedidos para el area de embonche es
modificable por lo que afecta a la coordinacion y
planificacion de las actividades dentro del &rea.

e En ocasiones, se retrasan la entrega de las ordenes de
pedido en el area de embonche debido al incremento de
pedidos durante el dia.

¢ Existe un adelanto de pedidos casi frecuente durante el dia.

POSTCOSECHA
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¢ El espacio es corto entre mesas de trabajo, este espacio es
afectado debido a ciertas variedades de rosas y la longitud
del tallo con la que estan trabajando esto genera maltrato
en los tallos.

e En ocasiones, se procesa la flor del dia debido al
incremento de la produccion.

e Con frecuencia no se tiene un valor real de los faltantes en
los pedidos.

e En ocasiones (dias lunes), la flor se presenta muy abierta
debido a la flor que no se cosecho el dia domingo por lo
cual no cumple con las caracteristicas del punto de corte
solicitado por los clientes.

e Las horas de trabajo son constantemente modificadas
debido al adelanto o incremento de los pedidos y genera
un malestar en los trabajadores.

¢ No se considera el rendimiento que es afectado por las
caracteristicas de ciertos pedidos y variedades.

¢ Los equipos de proteccién personal (guantes) son de mala
calidad.

¢ No se considera el rendimiento de las mesas que terminan
con mayor eficiencia.

¢ No se tiene la capacitacion oportuna para ciertos puestos
de trabajo.

Terminado | e El maltrato y las Iaminas flojas son muy frecuentes.

e En ciertos dias (lunes), la flor llega muy abierta.

Pedidos o No se tiene la capacitacion oportuna para ciertos puestos
de trabajo.

e En ocasiones, las ordenes desde las areas de planeacién y
logistica no son claras.

¢ Falta de compromiso por ciertas mesas de trabajo.

¢ No se lleva inventario digital de Buqueteria por lo cual,
pedidos debe hacer un control manual.

Empaque | e Los trabajadores no respetan la rotacién de la flor, para el
proceso de empaque, los trabajadores cogen la primera flor
que encuentran en las gavetas.

e No se transporta correctamente las gavetas.

e Los trabajadores desconocen los procedimientos para
ubicar las gavetas con la flor.

e En bodega se menciona que se tiene problemas en el
movimiento de las gavetas con los bonches.
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Otros

e En calidad se menciona que existe demasiada
manipulacion de la flor, se tiene problemas en la rotacion
de la flor dentro de la zona de empaque, se tiene problemas
de calidad al trabajar con flor del dia.

e Los supervisores de las lineas mencionan que no existen
ordenes claras de trabajo. Por parte de las areas de apoyo.

3.2.3. Resumen de las sugerencias recolectadas para el mejoramiento de los

procesos Postcosecha.

La informacion recolectada a traves de las entrevistas dirigidas al personal operativo

del proceso de postcosecha mediante la entrevista N°2, ha permitido identificar las

posibles soluciones que tienen los operarios dentro de cada puesto de trabajo. En la

tabla 27, se ha estratificado las posibles soluciones o sugerencias de los operarios y

demaés colaboradores que intervienen en el proceso de confeccion de ramos.

Tabla 27: Resumen de las soluciones identificadas en el departamento de Postcosecha (Modelo N°. 2

de Entrevista)

> Ventas e Mejorar los procedimientos para la comunicacion vy
0 manejo de informacion
2 e Mejorar los prondsticos desde cultivo y planeacion para
E poder ofertar la flor de manera objetiva.
g Planeacion | ¢ Mejorar los medios y formas de comunicacion desde
S ventas
&) e Promover el uso de canales adecuados para la
< comunicacion efectiva.
Recepcion | e Mejorar la comunicacion y manejo de informacion entre
areas.
e Mejorar la asignacion del personal segin los
% requerimientos diarios.
§ Embonche | ¢ Mejorar la gestion de los pedidos.
8 e La informacion de los pedidos debe ser anticipada por
= parte de planeacion y ventas.
8 e Se debe crear reuniones entre las areas para solucionar los
problemas que tienen en comun.
e Por parte de ventas, se debe ofertar la flor segin la
disponibilidad.
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o Se debe respetar el dia muerto y no trabajar con la flor del
dia.

e Se debe respetar el rendimiento y las horas asignadas a
cada mesa,

¢ Se debe definir el horario de trabajo del dia

e Se debe asignar una persona que retire las hojas de las
zonas de clasificacion de cada mesa.

e Se debe considerar la flor abierta que se presenta el dia
lunes y los pedidos del mismo.

Terminado | e Se debe reducir los pedidos inesperados.

e Se debe mejorar la comunicacion y flujo de informacion
entre areas.

e Se debe realizar coches para el movimiento de la flor
dentro del almacén.

e Mejorar la asignacion del personal segun los
requerimientos diarios.

Pedidos e Se deben avisar los nuevos pedidos con anticipacion.

e Se debe entregar las ordenes de pedidos a tiempo.

e Se debe reducir la modificacion de la orden original de
pedidos.

o Mejorar el flujo de informacion entre las areas.

e Se debe capacitar y socializar los procedimientos
adecuados para la asignacién de trabajo a las mesas.

e Se debe mejorar la organizacion de las gavetas dentro del
almaceén o cuarto frio.

e Se deberia trabajar con un solo grupo de clientes para el
SO.

Empaque | e Se debe trabajar con el dia muerto (no se debe tomar la
flor del dia para el proceso).

e Reducir las modificaciones abruptas, manejarse previo a
planificaciones.

Otros e Se debe mejorar la planeacién por parte de ventas.

e Se debe mejorar el ingreso de los pedidos por parte de
planeacion.

e Se debe reducir el uso de la flor del dia para completar los
pedidos.

e Tomar en cuenta la calidad para las operaciones de
postcosecha y no solo la cantidad.
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3.2.4. Problemas identificados dentro de los procesos en la produccién de
bonches a través de la observacion.

A traveés de la observacion se han identificado problemas en logistica y coordinacion

de los procesos para la confeccion y empaqgue de ramos de flores. Cabe mencionar que,

en un gran namero, los problemas identificados a través de la observacién, coinciden

con los mencionados por los trabajadores en las entrevistas. Los resultados se

evidencian en la tabla 28.

Tabla 28: Resumen de los problemas y desperdicios identificadas en el departamento de Postcosecha
a través de la observacion

DEP. AREA PROBLEMATICA

Ventas e En ocasiones se aceptan pedidos sin confirmar la
disponibilidad de la flor.
e A veces, no existe procedimientos para la verificacion de
Z disponibilidad de flor.
O
2 Planeacion |e En ocasiones, se compromete con venta en pedidos que con
E la actual flor disponible no se los puede cumplir por lo que
24 en procesos deben manejarse con la flor del dia.
g e A veces, no se cargan los pedidos al sistema en el momento
&) oportuno.
< e Existe un cambio frecuente en las ordenes de pedidos.
e Con frecuencia, no se socializan los cambios a las deméas
areas en el momento oportuno.
Recepcion |e A veces, no se lleva un control visual sobre las mallas que
llegan desde cultivo.
e Con frecuencia, existe un desorden respecto a la rotacion de
la flor en las cubetas de hidratacion.
e No existe procedimientos para el manejo adecuado de los
coches que transportan la flor.
¢ No existen procedimientos para el manejo adecuado de los
arboles que transportan la flor.
% Embonche |e Con frecuencia, el personal de embonche estan enfocadas
8 en la produccion y el rendimiento y se olvidan de pegar
8 todos los identificativos para cada ramo.
g e Los arboles de clasificacion no tienen los distintivos
8 visuales que permita una correcta ubicacion de la flor
o clasificada.
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DEP. | AREA PROBLEMATICA

e Los instrumentos con las que las trabajadoras usan de
modelo para la clasificacion no estdn en O&ptimas
condiciones.

e Por responder al rendimiento, la clasificacion se lo hace en
el menor tiempo posible y dejan pasar tallos que no cumplen
con los criterios de exportacion.

e En ocasiones se trabaja con la flor del dia y esto implica que
no adquieran las propiedades hidricas necesarias para el
envio.

e Con frecuencia, las sefioras del embonche pierden las
bolitas o etiquetas de los pedidos asignados.

Terminado |e Los instrumentos con las que las trabajadoras usan de
modelo para el corte de los tallos no estan en dptimas
condiciones.

e Por responder al rendimiento, el corte se lo hace en el menor
tiempo posible y no cortan los tallos en las medidas del
pedido.

e Al no tener toda la informacion del pedido en los bonches,
los capuchones y fillers se los pone en ramos que no
corresponden.

e Al no tener toda la informacion del pedido en los bonches,
las etiquetas se los pone en ramos que no corresponden.

Pedidos e No existen o no aplican procedimientos que les permitan
distribuir de manera eficiente las ordenes de pedidos.

Empaque |e Los trabajadores empacan la flor que encuentran y no se
fijan en la rotacion de la flor.

e No se lleva un control visual sobre las mallas que llegan
desde el proceso de etiquetado.

e Existe un desorden respecto a la rotacion de la flor en las
cubetas de hidratacion.

Otros » No existen procedimientos ni politicas para la toma de
decisiones en casos de decidir usar la flor del dia.

96



3.2.5. Andlisis en la devolucion de Ramos en la linea

El proceso de devolucién de ramos se realiza al final de la banda transportadora antes
de pasar al proceso de corte de tallos. La persona encargada de este control visual lleva
un registro de los ramos que toma al azar; ademas, el ramo debe ser registrado con el
nombre de la mesa de embonche al que pertenece y las causas por las que se lo
devuelve, tal y como se indica en el Anexo 9. Esta inspeccion visual se lo realiza con
el fin de retirar los ramos que no cumplen con los criterios de calidad, retirdndolos y
corrigiéndolos en el momento oportuno (tabla 29). Se han tabulado los resultados de
la inspeccidn visual para la devolucion de ramos de 10 dias seguidos con el propésito

de determinar las causas principales por las que se devuelve los ramos.
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Tabla 29: Anadlisis en la devolucion de ramos en linea

CRITERIOS DE DEVOLUCION DE BONCHES EN LA LINEA

o & 2 " %)

. |8 1o |B B8 |5 |8|t |g(5.|2 |§|¢8 g | 28

Etiquetasde | o z = @ E | = 2 g | & = |35 | ¥ S |8 | 2 ) <K

fila = 5 = —_ © Ne) c = © = 2 2 © =) = = Lo - w

& - < o S |3 @ @ | o 2 |93 | 3T 2 |8 | @ @ 42

e g > 2 E | 3 3 £ | € 8 |GE | S = |c | @ S <>

= 3 S| = a | g oA c | & & o0

= (%) =

21/2/2022 85 100 23 1 36 9 2 256
22/2/2022 104 68 2 4 11 17 2 208
23/2/2022 96 38 4 16 10 1 165
24/2/2022 9 82 53 15 3 60 2 4 228
25/2/2022 11 61 39 4 26 24 61 2 228
26/2/2022 47 36 2 19 26 37 1 168
2/3/2022 64 43 4 3 17 5 136
3/3/2022 2 46 50 9 33 5 3 148
4/3/2022 70 11 18 11 27 137
5/3/2022 45 35 2 29 31 48 1 191
Total, general 22 700 473 23 4 25 116 265 221 16 1865

Fuente: Datos obtenidos a través del Anexo 9
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En la figura 37 se muestra la representacion grafica de los datos tabulados en la tabla
anterior; en la cual, se puede evidenciar los parametros que en su mayoria son los
causantes para la devolucién de los ramos en la sala. El nivel de boton es la principal
causa para la devolucion de ramos, esto se genera cuando las flores no estan alineadas
ni ajustadas en la lamina; el maltrato durante el proceso es un factor que afecta en gran
proporcion a la calidad de la flor y viene siendo el segundo parametro alto en la
visualizacion de ramos defectuosos; asi tambiéen, el punto de corte y el deshoje
representa una cantidad considerable dentro de los datos. De esto se puede concluir
que, en los procesos de clasificacion y embonche se generan la mayor cantidad de

problemas referente a ramos defectuosos.

Analisis de la devolucion de ramos

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

Figura 37: Devolucion de ramos en linea
Fuente: Empresa Floricola
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3.2.6. Diagrama Causa Efecto

Mde Obra

‘M. Ambiente e i \/{ Por solicimud del ]
' cliente, se adelanten
\ La comunicacién pricos
Se carece de
\ \ /Eapamhcnon en ciertas
actividades

dentro y fuera del
drea es deficiente

as proyecciones de ?
La variacion del | [ produccién yde Eﬁe}mefoq:ie
clima afecta al demanda no son e
cultivo de rosas acertadas rendimiento yno ala No se respetala
No se conoce la calidad Setespe
capacidad del et
almacén Mekode organizacional
comumnicacion mal
it \ Incumplimiento delos
pedidos y desviacion de
flor a la disponibilidad
TSsema FFO®) (i callivo o oo ST (Faltade manenmient sk
disponible las ordenes de oy el i ly en las matrices para la
prodcuccion es TTLEE pape SR = :
Seafaden y se deficiente
adelantan pedidos .
duranteel dia No se respeta la El almacén no cuenta con
rotacion de la flor un sistema visual para la
. as gavetas no estan ubicacion de 1a flor
No s tiene la = acondicionadas para
fidelidad de los Se aceptan pedido el movimiento de 1a
clientes sin anticipacion i
No existe una / (Falta de mantenimiento
comunicacion efectiva \ en losdrboles para la
4 entre dreas ni Naterial I} clasificacion
Método departamentos I__ sl “] /
Magquinaria

Figura 38: Diagrama Causa-Efecto de los problemas en el departamento de Postcosecha
Fuente: Elaboracion propia

Analisis: A traves del digrama de causa-efecto (figura38) se han analizados varios factores como el medio ambiente, mediciones, mano de obra, métodos, materiales, maquinarias, de este analisis se evidencion
que los metodos no son los adecuados para un comportamiento optimo del flujo del proceso, por la descoordinacion de los departamentos, se ofrece mas de lo disponible, los procesos de ventan tienen a ser

modificados en el dia aceptando adelantos sin previa coordinacion de produccion, se tiene un nivel bajo de capacitacion y adiestramiento del personal operativo, y no se respeta las jerarquias para la toma de

desciiones criticas que pueden afectar al proceso.

100



3.2.7. VSM Value Stream Mapping
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flow flow piece flow 12 horas Flow Flow Flow Flow 5 dias dias

16,6 min 4,17 min 1,26 min 15 min | 15 min 1,25 min 4,86 min 7,74 min 11,75 min TVA=77.63 min

Figura 39: VSM de los problemas en el departamento de Postcosecha
Fuente: Elaboracion propia
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Anélisis: A través del mapeo de flujo de valor se evidenciaron movimientos de
informacion que contraccionan los procesos; es decir, las politicas subutilizadas para
la toma de decisiones encabezan los problemas; y , por la descoordinacion de la
logistica interna, se generan defectos, sobreproduccion, sobre procesamiento,
incremento del inventario y movimientos ineficientes, tal y como se muestra en la

figura 39.

3.2.8. Descripcion de los desperdicios Lean Manufacturing identificados

Dentro del proceso de investigacion se han aplicado ciertas herramientas que han
permitido identificar los desperdicios méas frecuentes que se generan durante los
procesos postcosecha de rosas. Por tal razén, tomando como referencia el ambito
Toyota Production System (TPS) se han identificado que, por su definicion, existen 3

tipos de desperdicios:

Desperdicios MURA. - Por la falta de uniformidad en los procesos y al tratarse con
procedimientos tradicionales se trabaja con lotes en operaciones descoordinadas;
ademas, la produccion se realiza segun la planificacion prefijada que trata de realizar
varios procesos a la vez, sin previos ajustes provocando excesos de capacidad y
sobrecarga (trabajos con horas extras) y esta, a su vez, provoca tensién en los
trabajadores, errores, sobre costes, etc. Con lo expuesto se puede mencionan que no
existen politicas dentro de los procesos de postcosecha que les permitan tomar
decisiones a favor de las operaciones internas y cumplimientos de los objetivos

empresariales;

Desperdicios MURI. — Por el sobrecargo de trabajo en la clasificacion y embonche
de flores; y, debido a operaciones que no se ejecutan segun el mejor “saber hacer”
representa una sobrecarga de esfuerzo. Dentro de las actividades para la produccion
de ramos, el principal motor de trabajo es el personal, por lo cual, se tienen distintas
personas que realizan la misma operacion de formas diferentes segun sus habilidades,
experiencia y conocimientos de la actividad. Esto implica que la capacidad de

produccién no pueda cubrir la demanda;

Desperdicios MUDA. — Por ciertas actividades que consumen recursos y no aportan
valor al cliente. Para la identificacion de estos desperdicios se ha partido desde los

requerimientos de los clientes identificando lo que quieren y el cémo la empresa puede
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aportar para satisfacerlos. Ademas, se analizan las actividades por las cuales el cliente
estd dispuesto a pagar tomando en cuenta que existen actividades que, aunque no
generan valor para el cliente, son necesarias como apoyo para las operaciones que Si
lo hacen. Por lo tanto, los desperdicios segun el TPS y que se han identificado en la

empresa son:
» Sobreproduccién.

La sobre produccion se genera en los procesos de clasificacion y embonche; al
enfocarse en el rendimiento y cumplir con las horas de trabajo obvian el cumplimiento
de los pedidos; es decir, deben terminar de procesar los tallos que han sido clasificados,
estos tallos van a la disponibilidad a esperar que algun cliente solicite ramos de dicha
variedad y dichas caracteristicas. Otro punto en el que se generan bonches a la
disponibilidad es en punto de etiquetado, el personal encargado agrupa los bonches
segun la informacion del pedido y las etiqueta; sin embargo, cuando los bonches no
tienen toda la informacion, el operador los manda directamente a la disponibilidad.
Finalmente, con los cambios y cancelaciones de los pedidos por parte de los clientes,
la orden preparada debe ser reprocesada y destinada a otro cliente o enviada a

disponibilidad a esperar nuevas indicaciones.

Para las ordenes de Buqueteria, al no manejarse con un inventario digital, el personal
de pedido debe contar los ramos fisicamente a primeras horas de la mafiana y al no
llevar un orden en la ubicacion de las gavetas en el almacén, se complica el
levantamiento de la informacion. Por esta razon, los datos de los ramos creados y los
faltantes son inconsistentes provocando que se envié ordenes de produccion con

valores mas altos a los reales.
> Defectos

El maltrato en la flor se presenta en cada una de las etapas dentro del procesos de
postcosecha, la flor se golpea durante el transporte hacia la zona de hidratacion,
transporte a la zona de clasificacion, en la zona de clasificacion al ubicar los tallos en
los arboles, o al procesar flor que no cumple los parametros de exportacion como

longitud de tallo y tamafio de botdn.
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En el proceso de embonche, se generan ramos con laminas flojas, con botones
desalineados, mezcla de puntos de corte, flor demasiada abierta y bonches que no
tienen los distintivos de mesa con toda la informacion del pedido. Otro aspecto que se
considera como defecto hace referencia a las enfermedades de las flores,
principalmente la botrytis desde cultivo, causante de podrir los pétalos de la rosa; de
modo similar se presenta esta enfermedad en el cuarto frio al sobrepasar el tiempo de

rotacion de la flor.
» Transporte.

Debido al suelo, al tipo de ruedas de los coches que transportan la flor, a la falta de
procedimientos por parte de los patinadores, el movimiento y envio de las mallas de
flor desde la zona de hidratacion a la zona de clasificacion es ineficiente. Ademas, el
espacio en el cuarto de postcosecha es muy reducido evidenciando obstrucciones entre
coches, mallas, y otros objetos que se encuentras entre el camino hasta llegar al puesto
de clasificacion. Caso similar se da en el cuarto frio, el transporte de ramos se los hace
de manera rudimentaria (se arrastran las gavetas). Ademas, al no llevar un orden en la
ubicacion de las gavetas, los operarios deben moverlas por doquier hasta encontrar un

lugar disponible.
» Espera.

Dentro de los procesos que anteceden la postcosecha se encuentra el corte de la flor en
cultivo, el transporte desde los invernaderos hacia la zona de hidratacion a través de
cables aéreos, tractores o camiones; estos procesos no deberian afectar a la
postcosecha, sin embargo, cuando se adelantan los pedidos y se trabaja con la flor del
dia o cuando se requiere de un repaso en cultivo al no completar el pedido, el personal
de clasificacion y embonche debe esperar un cierto tiempo hasta que cultivo

proporcione las flores necesarias.

Existen lapsos cortos de tiempo que debe espera el personal de clasificacion debido a
que los patinadores no ubican oportunamente la flor en la zona de hidratacion; este
caso se repite en el proceso de empaque por parte de los surtidores quienes entregan
los bonches a los empacadores segun la informacion del cliente por el desorden y

desorganizacion de las gavetas. Debido a los factores mencionados y al retraso en el
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cumplimento de las ordenes de pedido, retrasa al proceso de empaque, y a su vez,
embarque de la flor y a la salida de los camiones al puerto.

> [Existencias en inventario.

Al presentarse algunos desperdicios en los procesos de postcosecha como defectos en
los ramos generados, sobre produccion por el mal direccionamiento de los pedidos, se
genera un inventario. Los ramos con defectos o que no tienen la informacion necesaria
del cliente se lo envia a un inventario llamado disponibilidad; asi mismo, la
cancelacion de los pedidos, incrementan el nimero de bonches en este inventario, el
cual debe permanecer hasta que un cliente realice un pedido y que los requerimientos
de este pedido coincidan con los ramos ya elaborados. En ciertos casos, 10s ramos
sobrepasan el tiempo de rotacion para esa variedad y deben ser dados de baja,

generando perdidas de produccion y pérdidas econdmicas para la empresa.
» Otros desperdicios

Los desperdicios como operaciones innecesarias, movimientos innecesarios y talento
subutilizado no se han observado dentro de los procesos de postcosecha, esto se
entiende debido a la sobrecarga de trabajo que existe en la empresa que se genera en
ocasiones al aceptar o adelantar los pedidos por parte del personal de ventas ; y que se
derriba en una sobre produccion mal direccionada; es decir, la produccion no esta
completamente direccionada a los clientes debido a los desperdicios anteriormente

mencionados que se generan en el proceso de embonche.
3.2.9. Repercusion de los desperdicios en el proceso

Para el analisis de la repercusion de la implementaciéon de las herramientas Lean
Manufacturing en el proceso de postcosecha, se realizé una matriz de relacion en la
que se estudio los problemas detectados en los anteriores apartados referente a los
procesos operativos en la elaboracion de ramos y los desperdicios a los cuales hacen
referencia o se relacionan cada problema, tal como se puede observar en la tabla 30.
De estos valores se obtuvieron valores que hace referencia a la frecuencia con las que

se relacionan cada desperdicio con los problemas del departamento de Postcosecha.
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Tabla 30: Matriz de relacidn de problemas identificados en funcién de los desperdicios segun la teoria.

DESCRIPCION CAUSAS POSIBLES

Sobrecarga de trabajo
Sobre produccion
Defectos
Transporte
Inventario
Talento Subutilizado

(%2}
8
=
[}
T 4
S 3
= @
Q
£
e a
=
=}
1%]
[}
o

Politicas subutilizadas en el
Operaciones innecesarias
Movimientos Innecesarios

No se cumple los procedimientos | Ingresos de ordenes pedidos % %
en la rotacion de la flor durante el dia
No se tiene la flor en el momento | El personal de cosecha se tarda
oportuno que se requiere para | enenviar la flor. X | X
ejecutar el proceso
No existe un control ni orden en la | No se aplican procedimientos en
% ubicacion de la flor dentro de la | la zona X X
9 zona de hidratacion
E)J Las ordenes no son claras en | No se aplican procedimientos en
L) | cuanto a los pedidos hacia la zona | la zona X X
de clasificacion.
En ciertos dias se presenta la falta | Incremento ocasional de la %
de personal demanda
La flor se golpea durante el | Llantas desgastadas de los
movimiento hacia la zona de | coches que se usa para el | X X
hidratacion movimiento de la flor
17 La flor no llega rapido desde | los patinadores no mueven % | x
O < hidratacion adecuadamente la flor
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DESCRIPCION

No existe una comunicacion

CAUSAS POSIBLES

No se aplican procedimientos en

Des uniformidad en los

procesos

Politicas subutilizadas en el

Sobrecarga de trabajo

Sobre produccién

Defectos

Transporte

Operaciones innecesarias

Movimientos Innecesarios

Inventario

Talento Subutilizado

efectiva en el manejo de la|lazona X X

informacion con las demas areas

Las ordenes de trabajo son | El personal de ventas modifica

. . . X X

modificadas constantemente los pedidos durante el dia

Se retrasan la entrega de las | Incremento de pedidos durante el

ordenes de pedido en el éarea de | dia

embonche

Se aumentan las horas de trabajo | Existe un adelanto de pedidos %
frecuente durante el dia

Se golpean las flores en los arboles | Debido a ciertas variedades de

de clasificacion rosas y la longitud del tallo, el %
espacio en las zonas de
clasificacion es afectado

Se procesa la flor del dia Incremento de pedidos durante el % | x
dia

No se tiene un valor real de los | Los etiquetadores, digitadores y

faltantes de los pedidos diarios descuentos no terminan de % %

registrar los bonches procesados
durante el dia
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DESCRIPCION

La flor para procesar es muy
abierta

CAUSAS POSIBLES

Debido a los dias de descanso
(fines de semanas) feriados

Des uniformidad en los

procesos

Politicas subutilizadas en el

Sobrecarga de trabajo

Sobre produccién

Defectos

Transporte

Operaciones innecesarias

Movimientos Innecesarios

Inventario

Talento Subutilizado

No se coloca la flor clasificada

Los arboles de clasificacion no

TE

RM

correctamente en los arboles tienen claros los distintivos X
visuales
Las horas de trabajo son | Adelanto o incremento de los % | x
constantemente modificadas pedidos
El rendimiento del personal en | Por fatiga y caracteristicas de % X
proceso no es constante ciertas variedades
Se pierden los stickers en las mesas | EI personal de embonche se
- X | X | X
de embonche enfocan en el rendimiento
No se realiza un correcto control | EI personal de embonche se % %
visual de los ramos enfocan en el rendimiento
No se colocan todos los distintivos | EI personal de embonche se % %
en los bonches enfocan en el rendimiento
Existen procedimientos diferentes | No se tiene la capacitacion
para la misma actividad oportuna para ciertos puestos de | X
trabajo.
El maltrato y las laminas flojas son | Ramos defectuosos desde las %

muy frecuentes

mesas de embonche
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DESCRIPCION

Se maltratan los ramos al momento

CAUSAS POSIBLES

El personal de terminado se

Des uniformidad en los

procesos

Politicas subutilizadas en el

Sobrecarga de trabajo

Sobre produccién

Defectos

Transporte

Operaciones innecesarias

Movimientos Innecesarios

Inventario

Talento Subutilizado

PEDIDOS

de ubicar los capuchones enfoca en el rendimiento X X
las ligas y demas complementos no | EI personal de terminado se

son ubicados de forma correcta en | enfoca en el rendimiento X
el ramo

La flor procesada es muy abierta y | Se procesé la flor que se habia

los tamafios de boton no son | cosechado un dia después de lo X X
uniformes programado

El personal desconoce ciertos | No  existen  capacitaciones

procedimientos en cuanto a la | previas al puesto de trabajo X X

asignacion de trabajo

inconsistencia en la informacion | Las ordenes desde las areas de

sobre las ordenes de produccion planeacion y logistica no son X

claras.

Se carece de compromiso por parte
de la fuerza laboral

Existe una desmotivacion debido
al estrés por el trabajo repetitivo

Se presentan inconsistencia en el
inventario de ciertos productos

No se lleva un inventario digital
de Buqueteria
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DESCRIPCION

Se tienen ramos que no cuentan
con toda la informacion del pedido

CAUSAS POSIBLES

Des uniformidad en los

En las mesas de embonche, no se
pegan todas las etiquetas o

procesos

Politicas subutilizadas en el

Sobrecarga de trabajo

Sobre produccién

Defectos

Transporte

Operaciones innecesarias

Movimientos Innecesarios

Inventario

Talento Subutilizado

pertenecen al pedido

flor que ven

X
stickers
o —
E | No se transporta adecuadamente la | Se carece de procedimientos para
g flor el movimiento de la flor X
% Se envia bonches a disponibilidad | En las mesas de embonche, no se
< pegan todas las etiquetas o
é stickers con la informacion del X X
> pedido
<8E Se  etiquetan ramos  con | En las mesas de embonche, no se
g informacion diferente a la del | pegan todas las etiquetas con la X %
© | cliente original informacion del pedido.
i
No se almacena adecuadamente las | Se carece de procedimientos para
gavetas con flor la ubicacion de la flor X X
E No se respeta la rotacion de la flor | Existe un desorden en la % %
o ubicacion de gavetas
(E Se empaca bonches que no | Los operarios cogen la primera %
O
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DESCRIPCION

No se transporta adecuadamente la
flor

CAUSAS POSIBLES

Se carece de procedimientos para
el movimiento de la flor

Des uniformidad en los

procesos

Politicas subutilizadas en el

Sobrecarga de trabajo

Sobre produccién

Defectos

Transporte

Operaciones innecesarias

Movimientos Innecesarios

Inventario

Talento Subutilizado

No se almacena adecuadamente las
gavetas con flor

Se carece de procedimientos para
la ubicacion de la flor
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Figura 40: Analisis ABC de los desperdicios identificados en la empresa floricola
Fuente: Elaboracion propia

En la figura 40, se puede observar un analisis de Pareto que responde a los desperdicios
identificados a través de la observacion y los mencionados por los colaboradores
operativos de la organizacién dentro del departamento de postcosecha. Se observa que,
la desuniformidad en los procesos, las politicas subutilizadas y los defectos que
aparecen en ocasiones, representan al 20% de las mudas causan el 80% de los
problemas dentro de los procesos de postcosecha. Asi mismo, se identifican otros
desperdicios igual de importantes como la sobre carga, esperas, y trasportes que
afectan y generan ramos defectuosos. Estas observaciones fueron analizadas y
posteriormente sirvieron de base para la seleccidn de las herramientas de manufactura

esbelta mas propicias que, controlen, minimicen y eliminen las mimas.
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3.3. Seleccion de las herramientas de Lean Manufacturing

Segln la casa de Lean Manufacturing (figura 1), se cuenta con herramientas de
diagnostico, herramientas operativas, herramientas de seguimiento, herramientas de
base; mismas que, son fundamentales para cimentar los pilares como el JIT o el
JIDOKA dentro de una organizacion. Considerando que la empresa floricola, sujeto
de estudio, posee un conocimiento minimo sobre Lean Manufacturing, se decidid
enfatizar el estudio en las herramientas de bajo nivel o herramientas que permiten

cimentar la filosofia de la mejora continua dentro de los procesos, siendo estas:

VSM

5S

SMED

TPM

KANBAN

GESTION VISUAL
KPI
ESTANDARIZACION
POKA YOKE

YV V.V V V V VYV V VY

Las herramientas mencionadas fueron sujetas a una evaluacion y calificacion a través
de ciertos parametros (factores predominantes) que permitieron elegir 3 herramientas
que mejor se ajustan a los requerimientos actuales de la empresa; y, que permitiran
minimizar y controlar los desperdicios generados durante el proceso de postcosecha

de la flor.

3.3.1. Definicion de los factores predominantes

Para la seleccion de las herramientas Lean Manufacturing mas oportunas para el
control, reduccion y eliminacion de los desperdicios se tuvo en cuenta ciertos criterios
cuali-cuantitativos. Para elegir las herramientas Lean se aplicé el Método cualitativo
por puntos para la seleccion de alternativas; es asi que, se determinaron factores
predominantes como su facilidad de implementacion, el apoyo de la administracion,
su respuesta de éxito en el tiempo, los desperdicios que abarca la herramienta, los
antecedentes en la implementacion de estas herramientas en empresas de la misma

naturaleza, y la repercusion si se llegara a implantar en esta empresa floricola.
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Facilidad de implementacién. — Dentro de este factor, se analizaron los pasos
y procedimientos que tienen cada herramienta segun la bibliografia de ciertos
autores. Se considerd que las herramientas que tengan un menor nimero de
pasos respecto a otras se consideran méas faciles de implementar y las
herramientas con mayor nimero de pasos o procedimientos son mas dificiles
0 se consideran que estas herramientas tienen un procedimiento mas complejo
respecto a las otras.

Apoyo de la administracion. — Para este factor, se analizaras ventajas y
desventajas tomando en cuenta el interés de la alta gerencia por cada una de las
herramientas, su conocimiento de estas, los beneficios que traerian a la empresa
al ser implementadas y los costos de implementacidn. Con estas observaciones,
la alta direccion emitio un informe en el que se menciona la aceptacion y apoyo
a la posible implementacién de cada una de las herramientas.

Respuesta de éxito en el tiempo. — El propésito de este analisis fue identificar
el tiempo promedio aproximado de respuesta que estan definidos para cada una
de las herramientas Lean Manufacturing segun la bibliografia encontrada.
Cada una de las herramientas tienen un tiempo de respuesta diferente a las otras
y depende de factores como el compromiso de la empresa, del talento humano
y de sus colaboradores; sin embargo, desde la constitucion de la Toyota
Production Systems (TPS) y la aparicion de las herramientas para una
manufactura limpia, han surgido personajes que han podido analizar las
herramientas Lean conjuntamente con sus etapas de implementacion y han
sabido determinar un tiempo aproximado de resultados en la organizacion
desde su fecha de implementacién[47].

Antecedentes de implementacidn. — Para este factor predominante se hizo un
estudio investigativo en el que se analizd la frecuencia de propuestas de
implementacién de las herramientas Lean Manufacturing dentro de las
empresas floricolas de la region; es asi que, se anotaron 20 estudios de
investigacion (Tesis) y se determiné la herramienta Lean que el investigador
propuso para dar solucién a una problematica determinada.

Repercusion en el proceso. — Este Factor se lo analizé con los datos obtenidos
de la tabla 30 en la que se encuentra representada en una matriz la relacién que

existen los problemas identificados con los desperdicios a los cuales

114



pertenecen. De esta manera se analizd con las posibles herramientas Lean que

den solucion a estos.
3.3.2 Evaluacion del peso ponderado de los factores predominantes

El proceso para la definicion de la ponderacion para los factores predominante se
aplicé el método de la matriz de enfrentamiento tal y como se observa en la tabla 31.
Por medio de este método, se presenta como una técnica que evalta la importancia de
ciertos factores definido para la seleccion de las herramientas Lean Manufacturing
sobre otros, de los factores planteado para la evaluacion de alternativas, se relaciono
aquellos cuya implementacion es pertinente en el caso de investigacién teniendo como

resultado los valores presentados en la tabla 32.

Procedimiento para la evaluacion de factores mediante una matriz de enfrentamiento

para el proceso de evaluacién de las herramientas de Lean Manufacturing:

a) Se realizo un listado de los factores para la seccidn de alternativas que sean
mas importantes para el sector floricultor.

b) Se analizd el nivel de importancia para cada factor y se le asigné una
ponderacidn relativa. Dentro del andlisis de ponderacién se tomd en cuenta la
importancia estratégica de la seleccion de alternativas, la proyeccion de su
relevancia en el tiempo y la incidencia del factor sobre sobre las operaciones

en la organizacion.
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Matriz de enfrentamiento para el peso ponderado

Tabla 31: Matriz de enfrentamiento

MATRIZ DE ENFRENTAMIENTO DE FACTORES

Factores Facilidad de Apoyo de la | Respuesta de | Desperdicios | Antecedentes Repercusion Ponderacion
predominantes | implementacion | administracion | éxito en el atacados de en el proceso
tiempo implementacién
Facilidad de 0 1 0,04
implementacion
Apoyo de la 5 0,22
administracion
Respuesta de 2 0,09
éxito en el tiempo
Desperdicios 5 0,22
atacados
Antecedentes de 5 0,22
implementacion
Repercusion en el 5 0,22
proceso
23 1,00
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Tabla 32: Factores predominantes y su ponderacion en la seleccidn de las herramientas Lean
Manufacturin

FACTORES PREDOMINANTES

Facilidad de implementacion 0,04
Apoyo de la administracion 0,22
Respuesta de éxito en el tiempo 0,09
Desperdicios atacados 0,22
Antecedentes de implementacion 0,22
Repercusion en el proceso 0,22
TOTAL 1

3.3.3. Calificacién de las herramientas Lean Manufacturing

Para poder cualificar la importancia de cada una de las herramientas Lean dentro del
estudio, se ejecutd un sustento investigativo respecto a la factibilidad, respuesta en el
tiempo, desperdicios atacados, costos de implementacion y factibilidad de
implementacion de las mismas en la industria floricola. El sustento de los factores
restantes se lo realiz6 mediante el estudio de campo y la informacién recolectada de
los procedimientos, actividad y mudas observadas en el departamento de postcosecha.
Ademas, se asignd un valor (peso ponderado) a cada uno de los factores, que permitié

cuantificar y seleccionar los mas importantes entre ellos.

En el proceso de sustentacion, con la informacién bibliografica y del proceso que
fueron recolectadas segun el factor predominante, se aplicd una escala de valoracién
que consiste en una serie de categorias ante el cual el investigador pudo emitir un juico
indicando el grado en el cual se halla presente una caracteristica del factor. Con un
criterio de la aportaciéon favorable al estudio, la escala se presenta desde un valor
maximo a un valor minimo, segun las evidencias en los antecedentes; para esto se tomd
el valor 5 como maximo (excelente aporte a la solucion y minimizacion de los
desperdicios) y el valor 1 (aporte insuficiente a la solucion y minimizacion de los

desperdicios). Como método de interpretacion de las calificaciones que se asignaron a
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cada una de las herramientas segun su factor predominante, se presenta una escala de
Likert de 5 puntos en la siguiente tabla (tabla 33) que facilitard la interpretacion

cualitativa dentro del nivel de aporte a la investigacion:

Tabla 33: Factores predominantes y su ponderacion en la seleccion de las herramientas Lean
Manufacturin

CRITERIO CUALITATIVO CALIFICACION

Excelente 5
Muy bueno 4
Bueno 3
Regular 2
Insuficiente 1

Nota: Para los valores intermedios encontrados en los factores predominantes segun

las herramientas Lean Manufacturing, se realiz6 una interpolacion directa o inversa

segun las necesidades del analisis. Ademas, al encontrarse con decimales en los valores

obtenidos de la interpolacién se aproximo a su inmediato, teniendo como referencia la

herramienta Lean con la mayor puntuacion. Para este analisis se uso la ecuacion 3.
y2-—y

1
=yl 4+—"— % (x —x1
y=yl+ o— T+ —x1) 3)

Analisis del factor: Facilidad en la implementacion

Herramientas lean

Para analizar este factor predominante se realizd una investigacion bibliogréfica en la
cual, el principal objetivo fue determinar los pasos o etapas para la implementacion de
cada una de las herramientas Lean Manufacturing. La calificacidn se asign6 segun el

numero de actividades y/o etapas de implementacion referentes a cada herramienta.
» Mapa de la Cadena de valor (VSM)

Segun la Toyota Production System (TPS) se compone de los siguientes pasos:
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1)

2)

3)

4)

5)

Se identifica la familia de productos. — Para la identificacion de la familia de
productos se usa una matriz proceso-producto en la cual se determina factores
en comun como las actividades, recursos, tiempos operativos entre otros[48].
Se dibuja el estado actual del proceso tomando en cuenta los inventarios
operacionales, flujo de informacion y de materia prima. — Dentro de esta
etapa se levanta el VSM actual en el que se debe evidenciar el flujo de
informacién y de producto[49].

Se analiza la vision organizacional sobre el como debe ser el flujo a futuro.
— Esta es una de las etapas mas complicadas puesto que requiere de experiencia
en el desarrollo de las operaciones para el disefio del estado futuro del flujo de
procesos en la empresa[48].

Se dibuja el VSM futuro. — En esta etapa se define los puntos Kaizen a ser
explotados y las posibles mejoras. Estos cambios se enfocan en la
minimizacion de los desperdicios y en la centralizacion de la informacion.
Finalmente, se plasma las acciones del nuevo modelo VSM. — En esta etapa
se deben ejecutar los cambios para llegar al modelo deseado. El plan de accion

debe tener un seguimiento hasta alcanzar los objetivos definidos[50].

» Herramienta5 S

Segun la TPS los cinco pasos fundamentales de esta herramienta son:

1)

2)

3)

4)

Seiri - Sort (Separar). —En este paso se eliminan todo objeto u elemento que
no se parte de la operacion; es decir, todo lo innecesario dentro de la ejecucion
de las actividades[11].

Seiton - Set in Order (Ordenar). —El propdsito de ejecutar este paso es crear
unas politicas y estrategias para el orden y almacenamiento de recursos,
herramientas y materiales[48].

Seiso - Shine (Limpiar). —Este paso implica eliminar toda la suciedad y
mantener el area de trabajo limpia diariamente. Esto redunda en una mayor
productividad, menores costos y reducciones en el indice de lesiones o averias
en equipos.

Seiketsu - Standardize (Estandarizar). —Dentro de esta etapa se elabora un

sistema estandarizado de tareas y procedimientos a traves de manuales, de esta
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5)

6)

manera la organizacion se asegura que las actividades se ejecuten exactamente
de la misma forma a diario.

Shitsuke - Sustain (Disciplina). —En este paso se crean estrategias para
motivar al personal sobre las metodologias a seguir para mantener el orden y
la estandarizacion dentro de la organizacion[51].

La sexta S: Seguridad. — En la actualizad, se maneja una sexta S que hace

referencia a la seguridad dentro de las operaciones.

» Single Minute Exchange of Die (SMED)

Shigueo Shingo propuso estos pasos son los siguientes:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Preparacion Previa. — Dentro de esta etapa se ejecuta una previa investigacion
para conocer el o los productos, las operaciones y los recursos mecanicos que
intervienen en el proceso. Esta informacion serd analizada y comparada a
través de los datos histéricos de la organizacion. Ademas, se formaran los
equipos de trabajo que lideren el proceso[52].

Analizar la actividad sobre la que se va a centrar el taller SMED. — Se
trata de definir las maquinas y todas las actividades que intervienen en estas
para el cambio de herramienta; las personas que estdn a cargo de las
actividades. Se recomienda que las evidencias sean digitales[8].

Separar lo interno de lo externo. — En este paso, los implicados analizan
detalladamente las actividades en el cambio de pieza e identifican aquellas que
pueden ser externas.

Organizar actividades externas. — Puesto que, las actividades externas se los
puede hace con la maquina en funcionamiento, en esta etapa se planifica el
coémo se ejecutaran las mismas con el objetivo de que los implicado estén
preparados[53].

Convertir lo interno en externo. — En este punto, se define el plan de accién
para las actividades que los analiticos han decidido hacerlas externas. Es
necesario tener un plan para lograr la conversion de actividades deseada[5].
Reducir los tiempos de actividades internas. — en esta etapa, el equipo que
lidera la implementacién de la herramienta debe idear ciertas mejoras que

reduzcan los tiempos en la ejecucion de las actividades internas.
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7)

Realizar el seguimiento. — Al finalizar la implementacién de la Herramienta,
es necesario dar un seguimiento al comportamiento y a las nuevas actividades
estandarizadas para una futura evaluacion y realimentacion de

informacion[47].

» Mantenimiento Productivo Total (TPM)

Para la implementacion de un TPM, elJapan Institute of Plant Maintenance

(JIPM) recomienda el siguiente procedimiento:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Decision jerarquica de introducir el TPM. — Como paso inicial se plantea la
comunicacion oficial por parte de la alta direccion, la decision de implementar
el TPM[54].

Lanzamiento de campafia educacional. — Se plantea como entrenamiento y
capacitacién de los profesionales que lideraran el proyecto.

Crear organizaciones para su promocién. — Al concluir con la preparacion
y educacién introductoria al TPM, se ejecutan las actividades para la creacion
de un sistema que promocione el TPM.

Establecer metas y politicas de Mantenimiento Productivo Total. — Se
definen las metas y los objetivos a ser alcanzados en base a politicas y
procedimientos con el pleno compromiso de alcanzar un TPM funcional para
su desarrollo como parte del plan de direccion general a mediano y largo
plazo[55].

Ejecutar un plan maestro para su desarrollo. — Se definen las actividades y
el plan de Mantenimiento Productivo Total. EI Plan TPM debe estar vinculado
a través de la mejora de la efectividad operacional, el mantenimiento
autonomo, el aseguramiento de la calidad, la planificacion de mantenimiento;
y, la educacion y entrenamiento para aumentar las capacidades personales[56].
El “disparo de salida” del Mantenimiento Productivo Total. — dentro del
plan TPM, este es el primer paso para su implementacion; es decir, es el inicio
con la batalla para reducir los desperdicios.

Mejorar la efectividad del equipo. — EI TPM se ejecuta a través de cinco
actividades de desarrollo basicos del TPM; es decir, mejorar la efectividad de

cada elemento de trabajo haciendo referencia a los operarios, supervisores de
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8)

9)

linea, y miembros de los grupos pequefios deben estar organizados para generar
una respuesta rapida respecto a la eliminacion de los desperdicios[54].
Establecer un programa de mantenimiento autbnomo para operarios. — Es
de gran importancia la implementacion de ciertas actividades que definan un
mantenimiento auténomo dentro de las operaciones. Esto deberia ser realizado
por parte de los operarios cuyo proposito serd la promocion del Mantenimiento
Productivo Total[56].

Disefiar un programa de mantenimiento para el departamento de
mantenimiento. — En este paso, se definen las actividades para el programa de

mantenimiento, mismo que debera vincularse con el mantenimiento autdnomo.

10) Entrenar para mejorar capacidades de operacion y mantenimiento. — En

este paso se implementa el aprendizaje continuo y el entrenamiento como

inversion para el personal[56].

11) Gestion temprana de un programa de gestion de equipos. — Se gestiona la

cooperacion y participacion de los equipos que estan encargados en el

mantenimiento preventivo, correctivo y proactivo.

12) Implementacion del Mantenimiento Productivo Total. — Finalmente, se

evalta y se definen los puntos de comparacion en un determinado periodo de
tiempo. Se perfecciona el TPM y se establecen las actividades para mejorar los

resultados del plan[55].

» Herramienta KANBAN

Segln la TPS, para la implementacion de esta herramienta sen han definido los

siguientes pasos:

1)

2)

Prepara a tu equipo de trabajo. — Como punto de partida para la
implementacién del método KANBAN en la organizacién que gestion de forma
agil y oportuna los pedidos se deben capacitar y entrenar al personal y a la alta
direccion sobre el manejo y los beneficios de esta metodologia dentro de la
organizacion[57].

Visualizar el flujo de trabajo. — Dentro de este paso se definen los factores y
variables que de terminan una orden de trabajo, esto se lo realiza a través de

los diagramas de flujo y cuadros integrales[52].
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3)

4)

5)

Delimita el nimero de tareas en curso. Dentro de este paso se define la
limitacion de tareas o actividades que balanceen el ritmo de trabajo.

Controla el trabajo. — En esta etapa se definen los responsables de control; es
necesario la supervision y el control de los procedimientos planteados para la
ejecucion de las ordenes de produccion.

Mejora continua del equipo. — Finalmente, se plantean puntos de evaluacion
dentro de un periodo determinado, el conjunto de actividades definidas en el
programa KANBAN debera ser evaluada y plantearse los cambios necesarios

para la mejora continua[57].

» Herramientas de gestion visual

La TPS plantea los siguientes pasos:

1)

2)

3)

4)

5)

Adoptar un estandar o desarrollar uno nuevo. — Como paso inicial se debe
definir el estandar o estandares para el desarrollo de la Gestion Visual; ademas,
es necesario seleccionar las areas en las que van a ser aplicadas las acciones
visuales[58].

Establecer el alcance. — Como segundo paso, se define el alcance dentro de la
implementacién de las acciones visuales, el método mas utilizado por las
organizaciones que estan iniciando con Lean Manufacturing se denomina
Linea Modelo en un érea de trabajo[59].

Visualizar la brecha. — Como tercer paso se identifica los que se quiere hacer
visual, ya sean procedimientos o estaciones de trabajo. Ademas, se analizara el
problema que se quiere solucionar y la minimizacién de los desperdicios.
Determinar si serd visualizacion automatica, manual o siempre activa. —
los métodos de visualizacion se definen en este paso. La visualizacion
automatica a través de sensores que detectan fallas o el trabajo en proceso
(WIP); la visualizacién manual por medio de selectores o palancas accionadas
por los operarios y las visualizaciones activas como indicadores de rendimiento
y de riesgos[60].

Establecer un sistema de escalada. — En esta etapa se definen los
procedimientos para dar solucién a las anormalidades que hacer alusion las

sefialéticas accionadas.
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6)

7)

Elegir o disefiar, colocar y probar los controles visuales. — En el sexto paso
de la Gestion Visual se elige, disefia, coloca, y evaluar las acciones para los
controles visuales en los ligares definido, asi como también, los canales y flujos
de informacion[60].

Auditar el sistema. — EI séptimo paso se evalla y se audita el sistema de
gestion visual; es decir, se verifica el comportamiento del sistema y sus

posibles fallos con el propdsito de mejorar y optimizar su funcionamiento[60].

» Indicadores Claves de Desempefio (KPI)

El método mejorado de Taylor, para implementar las herramientas KPIs menciona los

siguientes pasos:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Establecer una estrategia. — Como primer punto se define el propésito de la
implementacion de los KPIs, y la estrategia que esta debe llevar para sr
alcanzados.

Determinar las preguntas a resolver. — Uno de los métodos més eficaces para
determinar el problema a ser solucionado es aplicar la metodologia 5Wy2H.
En este punto se define el problemay el como se lo va a solucionar[61].
Identificar los parametros y datos requeridos para la evaluacion. — Dentro
de esta etapa se definen las variables a ser analizadas, los datos necesarios para
su analisis y sus responsables.

Levantar los datos historicos para el analisis. — El levantamiento de datos
histéricos es de gran relevancia para tener los puntos y periddicos de
comparacion de las variables. El tiempo de duracion de esta etapa esta definida
por la naturaleza de los datos y por la disponibilidad de los mismos[6].
Definir las metodologias de medicion y su frecuencia. — Como quinto paso
se definen los métodos matematicos y estadisticos que permitan medir y
evaluar el comportamiento de los datos.

Asignar las propiedades de los KPIs. — Para obtener indicadores de
desempefio mas efectivos se debe comprender las prioridades de los mismos.
Por tal razon, en esta etapa se definen KPIs vasados en la interpretacion y un

significado; y, los que se fundamentan en el control y monitoreo constante[47].
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7)

8)

Normalizar las métricas y factores de seguimiento. — Para determinar el
estado critico de los Indicadores de desempefio, es necesario crear unos
umbrales que facilite la actuacion oportuna y la toma de decisiones. En este
paso se define estas métricas, y las metodologias de seguimiento y control.

Socializar las métricas de los KPIs. — Para la toma de decisiones, toda la
organizacion debe estar vinculada frente a estos cambios; por lo tanto, como
ultimo paso se trata de socializar y capacitar a los implicados sobre la medicion,

calculo e interpretacion de los KPIs[4].

» Estandarizacién

Segun

las normas ISO se tienen los siguientes procedimientos para una

estandarizacion:

1)

2)

3)

4)

5)

Definir el método, actividad y/o procedimiento actual a estandarizar. —
Toda organizacién tienen una serie de procesos y procedimientos que dan valor
a un producto o servicio. Como primer paso para la estandarizacion se
considera definir e identificar lo que se va a estandarizar.

Realizar el anélisis del método actual. — En este paso se realiza levantamiento
de procesos o procedimientos a través de la observacion y se lo compara la
norma establecida a implementar. Es de gran importancia la descripcion paso
a paso de los procedimientos que se empresa en dicha actividad o proceso[11].
Identificar las diferencias y realizar los ajustes al método, incluyendo la
utilizacion de registros de control. — En esta etapa se analiza la informacion
recolectada, las actividades diferentes o similares dentro de los procesos y
disefian diagramas de flujo de procedimientos que se ajusten a la norma
definida[10].

Involucrar a todos los implicados dentro de la organizacion. — Es necesario
integrar a los trabajadores y a la alta direccion sobre los nuevos métodos en la
ejecucidn de las actividades, mediante charlas y reuniones.

Ensayar o probar el nuevo método y documentar. — En este apartado se
prueban los nuevos procedimientos mediante ensayos progresivos con el

personal encargado de la actividad y se recopilan las observaciones[11].
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6)

7)

8)

9

Documentar el método y los procedimientos. — Dentro de este paso se
propone la creacion de documentos y manuales de procedimientos en los que
se visualicen las actividades y el orden légico al ejecutarlas.

Entrenar al personal y desplegarlo. — En esta etapa se despliegan las
herramientas de capacitacion de personal, a través de presentaciones, videos,
charlas, conferencias, entre otras[3].

Aplicar manuales y fichas de procedimientos. — Mediante los manuales y
fichas de procedimientos se aplica la manera mas efectiva que el trabajador
debe usar en la ejecucidn de sus actividades.

Monitorear el comportamiento del proceso a través de indicadores. —
como etapa final del proceso se analiza un punto inicial y el punto final para
determinar el indice de mejoras con la implementacion de la herramienta de

estandarizacion, evaluarla y tomar la posta para posibles mejoras[3].

> Poka Yoke

Los pasos definidos por la TPS son:

1)

2)

3)

4)

5)

Describir el posible error a detalle. — Como primer punto se analiza y se
define los errores que mas se repiten durante la ejecucién de las actividades
dentro del proceso de manufactura o servicios[63].

Identificar los momentos y zonas mas comunes en donde se produce. — En
esta etapa se identifican los puestos de trabajo, actividades 0 maquinas que
generan estos errores durante las operaciones.

Determinar las causas. — En ese paso se identifican las causas y los factores
de procedimientos que generan los errores identificados.

Revisar el procedimiento de calibracidn de dosis y verificar el origen del
fallo. — Se analizan los manuales, procedimientos, fichas técnicas que
controlan la actividad o procedimiento, y se compara con el método tradicional
0 actual que ejecutan los operarios[11].

Identificar qué solucion se puede brindar. — Por medio de reuniones de
trabajo y a través de herramientas de andlisis y evaluacion como la Lluvia de

ideas y la estandarizacion para encontrar las posibles soluciones a los errores.
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6) Crear un dispositivo o indicadores que pueda identificar posibles errores
similares. — A través de indicadores de desempefio se podrén evidenciar el
comportamiento de las operaciones dentro de la organizacion. En este paso se
definen los factores criticos y los puntos de evaluacion dentro del seguimiento
y control del proceso[63].

7) Puntos de evaluacion y mejora. — Finalmente se definen los periodos de
evaluacion, las herramientas a ser utilizadas y los procedimientos para la
mejora del Poka Yoke[62].

Calificacion del factor: Facilidad de implementacion

Tras haber definido el nimero de pasos que segun la bibliografia son los esenciales
para la implementacion de las herramientas analizadas, se procedié a enumerar estas
etapas independientemente de la herramienta Lean. La calificacién se lo ha realizado
mediante una interpolacion lineal tomando como referencia para la calificacion el
valor Y1: puntaje maximo (5); Y2: puntaje minimo (1); X1: herramienta con menor
nimero de pasos; y, X2: herramienta con mayor numero de pasos, dando como

resultados que se presentan en la tabla 34.

Tabla 34: Evaluacion de la Factibilidad de implementacién de las herramientas Lean
Herramienta lean Manufacturing Numero de pasos | Calificacion (Y)

0 etapas (X)

VSM 5 5)

5S 6 4
SMED 7 4
TPM 12 1
Kanban 5 5
Gestion Visual 7 4
KPIs 8 3
Estandarizacion 9 3
Poka Yoke 7 4
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Anélisis del apoyo de la administracion

El andlisis del apoyo de la administracion segun las ventajas y desventajas segun la
herramienta se ha realizado por medio de una reunion entre el responsable del proyecto
de investigacion, el jefe de postcosecha y el jefe de planeacidn. Los designados por la
alta direccidn tienen los conocimientos de las operaciones, los problemas y sus causas;

asi como también de las metodologias usadas en cada una de las herramientas Lean.

Dentro del contexto “Apoyo a la administracion” se analizaron puntos como: el posible
costo de inversion para la implementacion de cada una de las herramientas Lean
considerando la extensién fisica y organizacional de la empresa; el compromiso de la
alta gerencia considerando la proyeccion sobre la mejora continua que ha adoptado la
organizacion; la oposicién al cambio, al nuevo aprendizaje y los recursos con los que
cuenta la misma; los aspectos sociales y culturales de los trabajadores considerando
gue en su mayoria existe un alto nimero de personas que tienen entre los 40 - 50 afios
y que tienen un nivel de educacién basica; y, la experiencia en el liderazgo de la
organizacion por parte de la presidencia y las gerencias de cada uno de los

departamentos.

De la reunion planteada se tiene los siguientes resultados planteada en un acta de

reunion tal y como se hace referencia al Anexo 10.
Calificacion del factor Apoyo de la administracion.

En la tabla 35 se presenta la perspectiva que tienen la alta direccion respecto al apoyo
en la implementacion de cada una de las herramientas Lean Manufacturing. Tras el
andlisis de los factores, circunstancias y recursos que intervendrian en la
implementacién de una herramienta Lean, se ha calificado a través de una escala cuali-
cuantitativa, en la que se tiene la siguiente relacion: el valor minimo (1) hace referencia
a que la empresa no tienen interés o no apoyaria la implementacién de dicha
herramienta; y, el valor méximo (5) hace referencia que la implementacion de dicha

herramienta cuenta con el total apoyo de la alta direccion.
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Tabla 35: Evaluacidn del apoyo de la alta gerencia para la implementacién de las herramientas Lean
Manufacturin

Escala de

Herramienta Lean Manufacturing calificacion

Mapeo de la Cadena de Valor (VSM) X

Herramienta 5S X

Herramienta SMED X

Herramienta TPM X
Herramienta KANBAN X

Herramienta de Gestion Visual X

Herramientas KPI'S X

Estandarizacion X
Poka Yoke X

Analisis de la respuesta de éxito en el tiempo

El propodsito de este analisis fue identificar el tiempo promedio aproximado de
respuesta que estan definidos para cada una de las herramientas Lean Manufacturing
segun la bibliografia encontrada. Cada una de las herramientas tienen un tiempo de
respuesta diferente a las otras y depende de factores como el compromiso de la
empresa, del talento humano y de sus colaboradores; sin embargo, desde la
constitucion de la Toyota Production Systems y la aparicion de las herramientas para
una manufactura limpia, han surgido personajes que han podido analizar las
herramientas Lean conjuntamente con sus etapas de implementacion y han sabido
determinar un tiempo aproximado de resultados en la organizacion desde su fecha de

implementacion[47].
» Mapa de la Cadena de valor (VSM)

Al analizar la aplicacion de un VSM dentro de una organizacion, ciertos autores como
Shook, Keyte, Womack mencionan que se considera como una herramienta de
resultados a corto plazo. Luego de haber evaluado la situacion actual de la
organizacion, de haber identificado las posibles mejoras y la explotacion del Kaizen,

en unos pocos dias los dos mapas pueden estar finalizados[50].
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En concreto, el éxito del proyecto radica en la planificacion de las actividades
rigiéndose a un periodo aproximado de duracién que por lo general se fijaen 1
trimestre. Los resultados de la explotacion del Kaizen que se evidenciaron en el
primer VSM pueden ser observados a corto y mediano plazo. James P. Womack,
fundador del Lean Enterprise Institute, menciona que, independientemente de las
herramientas aplicadas después del VSM, los resultados apareceran a partir de los
6 meses, tiempo en el cual se puede levantar un nuevo mapeo para identificar las

mejoras[64].
» Las5S

Segun Victor Castafio, la implementacion de las herramientas 5S en la organizacion,
control y estandarizacion de uno o méas puestos de trabajo de una determinada
organizacion ofrece resultados a corto y mediano plazo. Esto se evidencia a traves
del cumplimiento de los objetivos dentro del cumplimiento de las ordenes de

produccion y en el crecimiento personal de la fuerza de trabajo[47][5].

De acuerdo a ciertos estudios se puede mencionar que el tiempo estimado para la
implementacion de las 5S es en periodo de 1 a 3 meses segun la organizacion; vy,
dentro de la primera semana ya se presentan los primeros resultados de la
implementacion de las primeras 3S. Tras finalizar la implementacion de las 5s,
dentro del primer semestre se puede observar el crecimiento de alrededor del
15% del tiempo medio entre fallos, el crecimiento del 10% en fiabilidad del equipo,
la reduccion del 70% del nimero de accidentes y una reduccion del 40% en costos de

mantenimiento[51].
» SMED

Con la implementacion de la herramienta SMED para la reduccién de tiempos en las
actividades de cambio de piezas, Shigeo Shingo, uno de los fundadores de la
metodologia de manufactura limpia para los Sistemas de Produccion de Toyota,
menciona que se puede reduccion hasta un 50 % del tiempo operativo en el cambio de
piezas[2]. Esta metodologia y su implementacion puede durar de 1 trimestre a 2;
sin embargo, el compromiso de la alta gerencia y el desarrollo de politicas claras de

implementacion son esenciales para el éxito del SMED.
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Los resultados obtenidos dentro de los primeros 4 meses después de su
implementacion puede incrementar la productividad de la misma y cumplir con las
expectativas de los clientes internos y externos de la organizacién sin poner en riesgo
la calidad de los productos ni la utilidad de la empresa. Ademas, Shingo afirma que,
el tiempo en que la implementacion del SMED puede comenzar a generar resultados
puede variar segun la organizacion y factores como la falta estandarizacion del
procedimiento de preparacion, la falta de seguimiento en los procedimientos, los
tiempos extensos en el acoplamiento y separacion de hombre-maquina., entre
otros[53][47].

> TPM Mantenimiento Productivo Total

La implementacion de un TPM dentro de una organizacion conlleva varias actividades,
procesos, estudios y evaluaciones que lo anteceden[54]. Siendo el programa que se
enfoca en el principal objetivo de crear un sistema eficaz para la gestion y planificacion
del mantenimiento, el tiempo de implementacion de este es extenso a comparacion de
otras herramientas[52]. Por tal razdn, el tiempo de implementacion es de 1 a 1.5 afios
con resultados a corto y mediano plazo segun la naturaleza de la organizacion como
lo menciona Angela, en su estudio “Impact of the TPM on the Operational

Performance of the Industrial Companies of the South of Tamaulipas” [55].

De acuerdo a la bibliografia se puede concluir que, como periodo normal de espera
antes de la generacidn de resultados de la herramienta TPM se tiene un periodo entre
3 a 6 meses para que funcione en dptimas condiciones; ademas, se debe destinar los

recursos fisicos, econémicos y personales[56].
» KANBAN

Victor Gisbert menciona que, la implementacion de la herramienta Kanban puede
generarse a través de la explotacion de un evento Kaizen; es decir, su implementacion
puede ser individual o conjunta con otras herramientas operacionales ocasionando que
el tiempo de implementacion pueda variar[2]. Al tomarse como un proyecto
independiente, la aplicacién del Kanban en la organizacion puede tardar entre 1 a 3

meses Y sus resultados se evidencia a mediano y largo plazo[14].
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Segun Jorge Luis Garcia, experto en la implementacion de las Herramientas de
manufactura esbelta para la mejora continua de la Universidad Auténoma de Juérez,
en su articulo “Pardmetros de Exito y Fracaso al Implantar un Sistema Kanban”, 10s
resultados de la implementacion del Kanban en las organizaciones que se consideran
Pymes, los primeros resultados se evidencian entre el 3er y 4to trimestre; aunque,
estos datos podréan variar segun los factores propios de la organizacion y el nivel de

compromiso de la alta gerencia[57].
» Gestion Visual

En las investigaciones propuestas por Kiyoshi Suzaki, quien es considerado como uno
de los maestros de la calidad, la filosofia de la gestion visual ha sido una de sus
mayores aportaciones para la sociedad moderna[65]. Asi mismo, se menciona que el
tiempo estimado para la implementacion de las métricas visuales en una

organizacién puede variar de 3 a 9 meses segun sus dimensiones[59][48].

Segn Gisbert Soler, es aconsejable priorizar aquellos procesos en los cuales
identificamos oportunidades de mejora a través de la sefializacion, como indicador de
acciones y toma de decisiones, estas actividades son las que generan resultados con
prontitud[2]. El tiempo de implementacion de estas mejoras estd definido por las
actividades a ejecutar y la o las areas en las que se planea implementarlas; por tal razén,
se plantea como una herramienta que da resultados a corto plazo, evidenciandose

desde las primeras 4 semanas de aplicacion[3] [58].
» Indicadores clave de desempefio KPI'S

El profesor Peter Drucker, quien fue el pionero en la contextualizacion de los
indicadores de rendimiento menciona que los KPIs y las variables que se han definido
para su analisis dependen del area, departamento y organizacion en la que se requiere
si implementacion asi como su periodo; sin embargo, el tiempo para la recoleccién de
datos, identificacion de las variables, analisis del muestreo y la visualizacion, por lo

general se tiene un periodo de uno a dos semestres[47][66].

La implementacion de los KPI dentro de una organizacién se rige a un periodo de
prueba y analisis de los datos y métricas, y sus acciones generan resultados a corto y

mediano plazo, segun el compromiso de la alta gerencia, de su fuerza de trabajo y de
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la planeacion estratégica de la misma; ademas, los resultados se evidencian en el

primer mes de implementacion[5][61].
» Estandarizacion

Ely Whitney, tras crear el primer modelo de estandarizacion durante la segunda guerra
mundial, y que Henry Ford haya hecho famoso este modelo, la Ford Production
System (FPS) menciona que el tiempo promedio para la implementacion de un
modelo de estandarizacién en una organizacion es de uno a dos semestres
considerando que puede ser variado por ciertos factores organizacionales durante su

implementacion[67].

Dentro del proceso de estandarizacion existen varios factores que aseguran el éxito o
el fracaso de la estandarizacion; y, el factor humano es el mas importante de todos, ya
que se trata de varios equipos de trabajo que pudieren estar haciendo la misma
actividad y que no estén predispuestos a cambiar los métodos tradicionales con los que
lo realizan prolongando el perdido de implementacién de un estandar; y, por ende el
tiempo en el que este debera generar resultados[68]. Las ventajas competitivas de la
estandarizacion se presentan a corto, mediano y largo plazo; sin embargo, los estudios
indican que cualquier organizacién empezara a generar valor dentro del primer

semestre de su implementacion[47].
» Poka Yoke

El Sistema a prueba de errores, mejor conocido como Poka Yoke pueden ser
implementados en cualquier organizacion que quiera minimizar sus procesos 0
productos con defectos[62]. Segun Alejandro Escalhao, ingeniero conferencista para
la calidad y la excelencia, la implementacion de un sistema Poka Yoke se limita a la
adaptabilidad de la fuerza de trabajo frente a los nuevos cambios propuestos dentro de
la organizacion; ademéas menciona que, por lo general estos cambios son aplicables en

un periodo de 1 a 3 meses segun el alcance del proyecto y su organizacion[63].

Los resultados que genera la implementacion de los sistemas Poka Yoke, pueden ser
evidenciados desde el primer trimestre después de haber sido implementado

dentro de una organizacién. Los indices de defecto, la mejora en los procesos, la
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eficiencia en el uso de los recursos son los principales factores en los que se presentan

las mejoras[5][62].
Calificacion del factor Respuesta de éxito en el tiempo

Segun el estudio bibliogréafico, el tiempo en que por lo general una organizacion
presenta resultados tras haber implementado una herramienta de manufactura esbelta
se define como la suma del periodo de implementacion y el periodo de la primera
evaluacion. La calificacion se lo ha realizado mediante una interpolacion lineal
tomando como referencia para la calificacion, los valores, Y1: puntaje maximo (5);
Y2: puntaje minimo (1); X1: herramienta con rapida respuesta en el tiempo; y, X2:
herramienta con lenta respuesta en el tiempo, dando como resultados los valores

presentados en la tabla 36.

Tabla 36: Evaluacion del factor predominante: Respuesta de éxito en el tiempo

Herramienta lean Tiempo (Implementacion+ espera de

Manufacturing resultados) en meses Calificacion
VSM 9

5S 7

SMED 10

TPM 15

Kanban 10

Gestién Visual
KPlIs

Estandarizacion
Poka Yoke

gl W b O W | W P W

Analisis de los desperdicios atacados segun la literatura

A través de la historia, personajes como: Taiichi Ohno, James P. Womack; Shigeo
Shingo, Sakichi Toyoda, Henry Ford, entre otros, han disefiado estudios, ensayos y
metodologias para crear una manufactura limpia dentro de sus organizaciones. Al
conjunto de herramientas, técnicas y procedimientos se le conoce en la actualidad

como Lean Manufacturing[64][3].
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Tras revisar la documentacion bibliografica de libros y articulos cientificos sobre las
herramientas Lean Manufacturing, sus funciones, ventajas y desventajas, y los

defectos a los cuales estan direccionados se presenta un resumen en la tabla 37.

Tabla 37: Desperdicios atacados con las herramientas Lean Manufacturing segun la literatura.

DESPERDICIOS HERRAMIENTAS

Des uniformidad en los Estandarizacion
procesos
Politicas subutilizadas Estandarizacion
Sobrecarga de trabajo Estandarizacion
Sobreproduccion KPI's

Kanban

Estandarizacion
SMED (Single Minute Exchange of Die)

Defectos 5S

Gestion visual

Estandarizacion

Poka-yoke

TPM (Mantenimiento Productivo total)

Transporte Estandarizacion
5S
SMED (Single Minute Exchange of Die)

Gestion Visual

Espera. 5S

SMED (Single Minute Exchange of Die)
TPM (Mantenimiento Productivo total)
VSM (Mapeo de la Cadena de Valor)
Gestion Visual

Operaciones innecesarias. Estandarizacion

Poka-yoke
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DESPERDICIOS ‘ HERRAMIENTAS

TPM (Mantenimiento Productivo total)

Movimientos innecesarios Estandarizacion

58S

VSM (Mapeo de la Cadena de Valor)
SMED

Existencias en inventario. 5S

KPI'S
Estandarizacion
KANBAN

Talento subutilizado VSM (Mapeo de la Cadena de Valor)
TPM (Mantenimiento Productivo total)

Estandarizacion

Calificacion del factor Desperdicios atacados con las Herramientas Lean, segun

la literatura

Segun el estudio bibliogréfico, el principal beneficio de implementar una herramienta
de manufactura esbelta en una organizacién es que, esta herramienta puede atacar a
uno o mas desperdicio. Por tal razon, se resume el nimero de desperdicios que pueden
ser solucionados con la implementacion de cada una de las herramientas Lean. La
calificacion se lo ha realizado mediante una interpolacién lineal tomando como
referencia para la calificacion, el valor Y1: puntaje minimo (1); Y2: puntaje maximo
(5); X1: herramienta que menor numero de desperdicios ataca; y, X2: herramienta que

mayor numero de desperdicios ataca, dando como resultados los valores de la tabla 38.

Tabla 38: Evaluacion del factor predominante: desperdicios atacados segln la literatura
Herramienta lean Desperdicios

Manufacturing atacados Calificacion
VSM 3 2
5S 5 3
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Herramienta lean Desperdicios

Manufacturing atacados Calificacion
5
TPM 1 5
Kanban 1 1
Gestion Visual 3 >
KPIs 5 1
Estandarizacion 10 5
Poka Yoke 2 1

Analisis de los antecedentes de implementacidn en empresas Floricolas

Por medio de la investigacion bibliografica de antecedentes investigativos
direccionada al andlisis de casos de estudio como tesis, articulos cientificos en los que
se han implementado las herramientas Lean Manufacturing en empresas floricolas para
el control, disminucién y eliminacion de los desperdicios. En la tabla 39 se presenta
una matriz en la que se detalla la informacion como: autor/es, titulo del estudio, campo
de aplicacion y herramienta Lean Implementada en el estudio, de cada uno de los

documentos encontrados

Tabla 39: Matriz de antecedentes y casos de estudio referente a la implementacion de herramientas
Lean en empresas floricolas

, Campo de Herramienta(s
putories) | TS
aplicacion

Jimenez Identificacion y analisis de Floricola- KPIs

Vizuete procesos de produccion en la | postcosecha Estandarizacion
Carlos funca perteneciente a la

Eduardo empresa floricola Agrorab

CIA. LTDA. Ubicada en el
canton Pujili, Propuesta de
mejora de los procesos de

produccion.

Moreno Analisis logistico del Floricolas- KPlIs

Mabel transporte aéreo para las Logistica Estandarizacion
exportaciones de flores en
Quito.
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Jimenes

Desarrollo de un sistema de

Floricolas-

Silva Walter | indicadores de gestion para procesos Estandarizacion
Ramiro medir y comparar el nivel de | postcosecha

desempefio de las empresas

del grupo floricola

ECUANROS S.A.
Chimbolema | Modelo de Gestion Floricola- Estandarizacion
Valencia Estratégica para NATUFLOR | procesos Kanban
Gladys S.A. basada en el Balanced
Noemi ScoreCard
Serrano Lasa | Analisis de la aplicabilidad de | Floricolas- VSM
Ibon la técnica Value Stream Procesos

Mapping en el Redisefio de

sistemas productivos para

floricolas
Carrion Eras | Analisis del estado actual de | Floricola- AMFE
Cristhian maquinas, equipos y sistemas | Mantenimiento | TPM
Omar y su influencia en la

flexibilidad en la floricola la

ROSALEDA S.A. en la

Provincia de Cotopaxi.
Zambrano Propuesta para el aumento de | Floricolas- VSM
Mantuano productividad mediante la Postcosecha KPIs
Paolo implementacidn de un sistema | procesos
Leandro de cadena de valor por medio

de indicadores de gestion por

procesos para el Gobierno

Auténomo Municipal del

Canton Portoviejo
Orellana Definicion de un Sistema de Floricola- Estandarizacion
Osorio Ivan | Gestion de Produccion para Procesos TOC

una empresa Floricola 58
Cabascango | Desarrollo de aplicativo web | Floricola Kanban
Misael; para agricultura de precision | Cultivo- Gestion Visual
Osorio en empresas floricolas Postcosecha
Diego utilizando datos de flores de

la empresa AGROSCAN
Mifio Coello | Determinacion de un modelo | Floricola- Estandarizacion
Ana Belén para medir la productividad Procesos KPIs

en una empresa productora de
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flores. Caso: Floricola
Rosalquez S.A.

Ortega Diagnostico del proceso de Floricola- Estandarizacion
Proafio produccion del Clavel y procesos Gestion Visual
Marco elaboracion de un manual de 58
Enrique procesos y procedimientos, en
una empresa floricola “Santa
Isabel Farms” durante el
periodo 2010
Flores Mena | Disefio de mejoramiento de Floricola- 5S
Jadira procesos para empresas que procesos Estandarizacion
Gabriela se dedican a la produccion de Gestion visual
flores de verano. Caso: Gervy
Flor, Parroquias Checa y
Quinche en la Provincia de
Pichincha.
Chacon Disefio del plan de Floricola- 5S
Yandun Luis | mantenimiento integral de las | Mantenimiento, | TPM
Enrique instalaciones y equipos Instalaciones. Estandarizacion
eléctricos de una empresa
floricol. Caso de estudio:
Empresa Bella Rosa
Imbaquingo | Disefio de un sistema de Floricolas- Estandarizacion
Edwin gestion por procesos para el Postcosecha Poka-yoke
Armando mejoramiento de la procesos
productividad en los procesos
de cultivo y postcosecha de la
empresa floricola
FLORELOY S.A.enla
cuidad de Cayambe
Molina Estandarizacion y mejorade | Floricolas- Estandarizacion
Chaucanes los procesos del Area de Postcosecha 5S
Nataly Postcosecha de la Empresa procesos
Andrea Floricola FLORELOY S.A.
en la Ciudad de Cayambe
Barreno Estructuracion y elaboracion | Floricolas- Gestion Visual
Blanca; del manual de procesos y Postcosecha KPlIs
Carrera procedimientos en la empresa | procesos Estandarizacion
Sonia DIFLORI S.A. 55
Tapia Estudio de la cadena Floricolas- KPls
Bustamante | productiva y su impacto en la | procesos,
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Ximena del | rentabilidad de las empresas | costos, Estandarizacion
Pilar floricolas en la Provincia de produccion
Cotopaxi.
Cordero Gestion técnica de los Floricolas- Estandarizacion
Granda Rafa | factores de riesgo laboral en procesos 5S
Romero el area de postcosecha de la
empresa floricola J&M
FLOWERS S.A.
Quispe Implementacion de Floricolas- VSM
Darwin; herramientas Lean procesos 5S
Tello Manufacturing en el area de TPM
Ricardo postcosecha de la empresa Poka-yoke
floricola Nevado Roses de la
Ciudad de Salcedo para el
mejoramiento productivo.

Calificacion del factor Antecedentes de implementacidn en empresas Floricolas

En la tabla 40 se resume la frecuencia con la que cada una de las herramientas Lean
Manufacturing han sido usadas dentro de los proyectos de investigacién dirigidos a las
empresas floricolas del pais. La calificacién se lo ha realizado mediante una
interpolacion lineal tomando como referencia para la calificacion, el valor Y1: puntaje
minimo (1); Y2: puntaje maximo (5); X1: herramienta que se utilizan con menor
frecuencia en investigaciones de campo del sector; y, X2: herramienta que se utilizan
con mayor frecuencia en investigaciones de campo del sector, dando como resultado

los siguientes valores:

Tabla 40: Evaluacion del factor predominante: Antecedentes de implementacion dentro del campo de
estudio

Herramienta lean | Herramientas mayormente utilizadas en

Manufacturing investigaciones del sector floricola Calificacion
VSM 3 .
5S 8 3
SMED 0 :
TPM 3 5
KANBAN 2 5
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Herramienta lean | Herramientas mayormente utilizadas en

) ) . ] Calificacion
Manufacturing investigaciones del sector floricola

Gestion Visual 4 2
KPlIs 7 3
Estandarizacion 14 5
Poka Yoke 2 2

Andlisis de la Repercusion de las herramientas lean en los desperdicios del
proceso de postcosecha de la empresa floricola

Para el andlisis de la repercusion de la implementacion de Herramientas Lean como
respuesta a la minimizacion de los desperdicios generados dentro del proceso de
postcosecha. Se realiz6 un andlisis con los datos de las tablas 30 y 37; por una, parte
se tiene informacidn sobre los problemas localizados en la empresa y los desperdicios
a los cuales estos representan; y, por otra parte, se tiene la informacién sobre los
desperdicios que pueden ser controlados y eliminados con la implementacion de cada
una de las herramientas Lean Manufacturing. La combinacion de esta informacion se
presenta en la tabla 41; y de esta se realizd un anélisis de frecuencia respecto a las
herramientas con las que se puede atacar a los desperdicios de la empresa floricola

sujeta de estudio.
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Tabla 41: Implementacidn de las herramientas Lean Manufacturing y los desperdicios atacados

o
<
DESCRIPCION Defectos 2
<
i
No se cumple los procedimientos en la Des uniformidad en los procesos X
rotacion de la flor y politicas subutilizadas
No se tiene la flor en el momento oportuno | Transporte y espera
que se requiere para ejecutar el proceso X
No existe un control ni orden en la Espera
ubicacion de la flor dentro de la zona de
hidratacion
Las ordenes no son claras en cuanto a los | Des uniformidad en los procesos
pedidos hacia la zona de clasificacion. y politicas subutilizadas X
En ciertos dias se presenta la falta de Sobrecarga en el trabajo X
personal
La flor se golpea durante el movimiento Des uniformidad en los procesos
hacia la zona de hidratacion y defectos X
La flor no llega rapido desde hidratacién Transporte y espera X

No existe una comunicacion efectiva en el
manejo de la informacion con las demés
areas

Des uniformidad en los procesos
y politicas subutilizadas
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T |\
< @)
DESCRIPCION Defectos % g %
Las ordenes de trabajo son modificadas Des uniformidad en los procesos X
constantemente y politicas subutilizadas
Se retrasan la entrega de las ordenes de Espera
pedido en el area de embonche
Se aumentan las horas de trabajo Sobrecarga en el trabajo X
Se golpean las flores en los arboles de Defectos
clasificacion X X
Se procesa la flor del dia Politicas subutilizadas y X
sobrecarga de trabajo
No se tiene un valor real de los faltantes de | Inventario X
los pedidos diarios
La flor para procesar es muy abierta Des uniformidad en los procesos, X X
politicas subutilizadas y defectos
No se coloca la flor clasificada Defectos y espera %
correctamente en los arboles
Las horas de trabajo son constantemente Politicas subutilizadas y %
modificadas sobrecarga de trabajo
El rendimiento del personal en proceso no | Des uniformidad en los procesos %
es constante y sobrecarga de trabajo
Se pierden los stickers en las mesas de Sobrecarga de trabajo, % %

embonche

sobreproduccion y defectos

143




T |\
Z < O
DESCRIPCION Defectos QO . 2 Z
p E 3 S C ¥
S 1 a3 O | NI
No se realiza un correcto control visual de | Politicas sub utilizadas y defectos % X X
los ramos
No se colocan todos los distintivos en los | Des uniformidad en los procesos % %
bonches y defectos
Existen procedimientos diferentes de la Des uniformidad en los procesos
misma actividad X
El maltrato y las laminas flojas son muy Defectos % N
frecuentes
Se maltratan los capuchones al momento Sobrecarga de trabajo y defectos
de ubicarlos en los ramos X X
las ligas y demés complementos no son Defectos
ubicados de forma correcta en el ramo X
La flor procesada es muy abierta Politicas subutilizadas y defectos X X
El personal desconoce ciertos Des uniformidad en los procesos
procedimientos en cuanto a la asignacion | y politicas subutilizadas X
de trabajo
inconsistencia en la informacién sobre las | Politicas subutilizadas %
ordenes de produccién
Se carece de compromiso por parte de la Sobrecarga en el trabajo %
fuerza laboral
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— L
4 XY
) Z <DE O
DESCRIPCION Defectos < =& >
4 n < <
% 2 8iz 083
(2] .
> | B Y, vy |UN &
Se presentan inconsistencia en el Sobreproduccion e inventario % % % |x
inventario de ciertos productos
Se tienen ramos que no cuentan con toda la | Defectos
informacion del pedido X X X
No se transporta adecuadamente la flor Transporte X X
Se envia los ramos a disponibilidad Defectos e inventario X | X X | X
Se etiquetan ramos con informacion Des uniformidad en los procesos
diferente a la del cliente original y defectos X X X
No se almacena adecuadamente las Des uniformidad en los procesos,
gavetas con flor espera y movimientos X X X
innecesarios
No se respeta la rotacion de la flor Des uniformidad en los procesos, X
politicas subutilizadas y esperas
Se empaca bonches que no pertenecen al Defectos
. X X X
pedido
No se transporta adecuadamente la flor Des uniformidad en los procesos
y trasporte X
No se almacena adecuadamente las Des uniformidad en los procesos %
gavetas con flor
TOTAL 3 19 1 14 (4 34 7
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En el grafico 41 se puede evidenciar los resultados de la tabulacion de datos respecto
a los desperdicios evidenciados y las herramientas Lean Manufacturing con las cuales
se puede controlar dichos desperdicios. Mediante un andlisis ABC (80-20) se observa
que, herramientas como la estandarizacion, las 5S y la gestion visual deberian ser
implementadas y con las cuales se solucionaria el 80% de los problemas detectados en
los procesos operacionales del departamento de postcosecha.

Herramientas Lean Manufacturing en el Proceso
40 100%

90%

35 34

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Figura 41: Anélisis ABC de la repercusion de las herramientas Lean en los desperdicios del proceso
de postcosecha de la empresa floricola

Calificacion del factor Repercusion en los desperdicios del proceso de

postcosecha.

Para poder calificar las herramientas Lean Manufacturing seguin la repercusion que
podrian tener dentro del proceso y en los desperdicios en la empresa floricola si se los

implementara, se analizaron los problemas y desperdicios identificados en la primera
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etapa del 11l CAPITULO de esta investigacion y se los relacion6 con las herramientas
que pueden dar solucidn a estos.

Se contabilizé el numero de veces que aparece la herramienta dando solucién al
problema dentro de la matriz para determinar su frecuencia; y a través de un analisis
de Pareto se identific que 3 herramientas Lean (estandarizacion, 5s, gestion visual)
representa el 80% de la repercusion en el proceso y la minimizacion de los desperdicios
si estas fueran aplicadas. La calificacion se lo ha realizado mediante una interpolacién
lineal tomando como referencia para la calificacion, el valor Y1: puntaje minimo (1);
Y2: puntaje maximo (5); X1: herramienta con menor frecuencia y repercusion en el
proceso de postcosecha; y, X2: herramienta con mayor frecuencia y repercusion en el

proceso de postcosecha, dando como resultados los valores de tabla 42.

Tabla 42: Evaluacion del factor: repercusién de la implementacién de las herramientas en el proceso

Herramienta lean Herramientas y su repercusion e
. Calificacion
Manufacturing en el proceso

VSM 3 1

5S 19 3
SMED 2 1
TPM 4 1
Kanban 1
Gestion Visual 14 3
KPls 4 1
Estandarizacion 34 5
Poka Yoke 7 2
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3.3.4. Evaluacion y seleccion de las herramientas de Lean Manufacturing para el control de desperdicios

Tabla 43: Matriz de seleccion de la herramienta Lean Manufacturing

O
. D A : A A TA . AY ™, A . ») . .
ore o z z z z z pd zZ z z z z z z z z z z z
predomina © Q © © Q Q © © Q © © Q Q © )e © © Q
o o o o ) o o o ) o o o ) o o o O O
2 < < < < < < < < < < < < < < < < < <
o o o o o o o o o [ o o o [ o [ o o
T |8 |2 |& |2 |8 |2 (& |2 |8 |z |&A |2 |8 i a |z |&
- Z - b4 - Z - 4 - b4 - = - b4 - Z - =
S |2 |S |8 |§ |& |§ |2 | |8 |§ |8 |§ |° S e |3 |8
Facilidad de | 0,04 0,22 0 0 0 0,22 0,17 0,13 3 013043 | 4 | 047
implementacion
Apoyo de la 022 0,65 1 0 0 1,09 1,09 0,87 5 1,08696 | 5 | 1,09
administracion
Respuesta de éxito en
el tiempo (corto, 0,09 0,26 0 0 0 0,26 0,43 0,35 3 0,26087 5 0,43
mediano, largo plazo)
Desperdicios atacados | 0,22 0,43 1 0 0 0,22 0,43 0,22 5 1,08696 1 0,22
Antecedentes de 022 043 1 0 0 0,43 0,43 0,65 5 108696 | 2 | 043
implementacion
Repercusion en el
proceso 0,22 0,22 1 0 0 0,22 0,65 0,22 5 1,08696 2 0,43
TOTAL 1 2,22 3,35 1,52 1,43 2,43 3,22 2,43 4,74 2,78
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Interpretacion de la seleccidn de las herramientas Lean resultantes

De la matriz de evaluacion de las herramientas Lean Manufacturing (tabla 43) a través
de las investigaciones bibliografica y de campo, los pesos ponderados asignados a los
factores predominantes y la calificacion generada para cada una de las herramientas
Lean segun los desperdicios atacados se selecciond las 3 herramientas con mayor
puntuacién, considerando que serian las que mayor impacto tendrian para la mejora
continua y minimizacion de los desperdicios al ser implementadas tal como se

presentan en la tabla 44.

Tabla 44: Herramientas seleccionadas para la minimizacion de los desperdicios
Detalle de la propuesta de implementacion

La implementacion de las herramientas 5S permitird generar una cultura de
orden, limpieza y adecuamiento en cada uno de los puestos de trabajado a

través de la seleccion de los materiales y herramientas necesarias para la

5S

ejecucion de sus actividades y la creacion de la disciplina para el

mantenimiento del programa.

Considerando que la gestion visual forma parte de los sistemas de control,
el primer gran paso es la recoleccidn de datos del trabajo. Por tal razon,
especificamente para la empresa se iniciard con la implementacion de
informacion critica y de valor en las éreas fisicas del trabajo mediante el

uso de sefialamientos, etiquetas, carteles, vitrinas, y demas medios visuales

GESTION VISUAL

que ayuden al mejoramiento de los puestos de trabajo mediante un entorno
seguro Yy eficiente que se complementard con las herramientas 5S
reduciendo las necesidades de capacitacion repetitiva y la supervision

constante.

La estandarizacion se presenta como una de las herramientas mas

ESTANDARIZACION

importantes y urgentes a ser implementadas. Debido a la falta de politicas
para la toma de decisiones, procedimientos de trabajo y del mejoramiento
del flujo de informacion, la estandarizacion viene siendo necesaria para la
mejora continua. Sin Embargo, se considera que, debe ser acomparada de
un cambio a la cultura organizacional de los colaboradores de la empresa a

través de las herramientas 5S y Gestion visual.
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3.4. Desarrollo de la propuesta Lean
3.4.1. Introduccién

La presente propuesta de implementacion de herramientas Lean contiene la estructura
y las actividades descritas que se debera llevar a cabo por la organizacién para la
optimizacion y mejoramiento de los procesos a través de la minimizacion de los
desperdicios en la Empresa Floricola. La mejora continua y la manufactura esbelta
suponen un cambio en el comportamiento de las personas que integran la organizacion.
Un plan de mejora permite incentivar los cambios requeridas en los procesos de la
cadena de suministros. El estudio de los procesos representa un requerimiento
importante para la mejora de la ensefianza, aprendizaje y las buenas précticas de
manufactura, su relevancia radica en que sirven para sustentar la implantacion de

acciones de mejora.
3.4.2. Alcance

El desarrollo de la presente propuesta que describe los procesos, etapas, directrices y
criterios para la implementacion de las herramientas Lean Manufacturing esta dirigida
a todas las areas operativas del departamento de Postcosecha para satisfacer las
necesidades y expectativas de los colaboradores de la empresa Nevado Ecuador, a
través del mejoramiento de los puestos de trabajo y la optimizacién de los procesos

desde la perspectiva de las metodologias Lean y la mejora continua.

3.4.3. Objetivos

e Disefiar una propuesta de implementacion de las herramientas Lean
Manufacturing para la optimizacion de los procesos en Postcosecha.

e  Justificar la implementacion de las herramientas para la minimizacién de los
desperdicios.

o Describir los procedimientos y etapas para el desarrollo de cada herramienta.

3.4.4. Justificacion

La elaboracion de la propuesta de implementacion sobre las herramientas de
manufactura esbelta que permitan optimizar los procesos operativos de la empresa
floricola es de vital importancia; ademas, adaptarse a los nuevos procesos de
innovacion, mejora continua y de la optimizacion de procesos cubriran la necesidad

de solucionar pequefios problemas que se presentan en la organizacion. Los procesos
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seran mas limpios, mas organizados; es decir, la implementacion de las herramientas
seleccionadas minimizaréa las mudas, generard un alto valor agregado al producto, a

los clientes internos y externos.

3.4.5. Disefio y planificacion de la propuesta de implementacion de las

herramientas Lean para la mejora continua

Asignacion de responsabilidades

Con el proposito de definir las personas responsables que intervendrian en cada una
de las etapas dentro del proceso de implementacion de las herramientas Lean
Manufacturing, en la tabla 45 se presenta la matriz de estipulacion de
responsabilidades RASCI en el que se indica los roles que pueden ser ejecutados
durante el desarrollo, implementacion y evaluacién de las Metodologias Lean en la

empresa, como se observa en la tabla 45 y 46.

Tabla 45: Asignacion de responsabilidades

Rol Detalle

Responsable (R) Persona responsable en ejecutar el proyecto de

implementacion de las herramientas Lean

Aprueba (A) Persona de la Alta direccion encargado de Aprobar el

proyecto y su plan de trabajo

Supervisa (S) Persona encargada del departamento que se enforca en
dar seguimiento y supervisar el desarrollo del proyecto

Consultado (C) Persona externa al departamento o empresa que sirve

como consultor

Informado (1) Persona o conjunto de personas a las cuales va

direccionado la implementacion del proyecto
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ROLES

ACTIVIADES

Disefio del plan de mejora
continua

Tabla 46: Matriz de asignacion de actividades

Revision del proyecto

Aprobacion del proyecto

Adgquisicién de los recursos para
la implementacion de las
herramientas Lean

Desarrollo de las etapas en la
implementacion de las
herramientas Lean

Capacitacion sobre los
procedimientos y politicas

Seguimiento y auditorias
internas

Evaluacion del proyecto

Mejora continua

Presidencia | Gerenciadel | Supervisor | Jefe de SSTy | Jefesde | Supervisores | Trabajadores | Consultoria | Gestor
departamento general mantenimiento area de area Externa de
procesos
R
C
R R
| R | | | R
R R R R R R
R R R R R R
C R
C R
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Recursos necesarios para la implementacién de la propuesta

e Recursos humanos

Los colaboradores de la empresa floricola son el principal recurso y a la vez, los
principales beneficiarios en la implementacion de las Herramientas Lean. Se plantea
promover el compromiso desde la direccion, gerencia de departamento, jefes de
proceso, supervisores de area y trabajadores en general.

e Recursos fisicos

Para el desarrollo e implementacion de las herramientas Lean Manufacturing se
plantea el uso de las instalaciones de la empresa floricola, especificamente el Area
fisica referente al departamento de Postcosecha en donde se ejecutaran todas las

actividades referentes a las herramientas: 5S, Gestion visual y estandarizacion.
e Recursos tecnoldgicos

Es necesario el uso de herramientas y recursos tecnoldgicos para la implementacion
del programa de capacitacion y adiestramiento que se plantea debe programarse en

complemento con la estandarizacion de los procesos.
e Recursos econdmicos

Desde la perspectiva de costos, la implementacion de la herramienta de gestion visual
(fabrica visual) se plantea como la de mayor inversion, referente a las 5S y a la
estandarizacion. Sin embargo, eso no quiere decir que represente un alto costo
referente a la inversion total. Para crear una fabrica visual en la empresa floricola, se
deberé crear, sefialéticas, carteles, pancartas, y etiquetas segun las necesidades de cada

area, ruta o puesto de trabajo.

Procedimientos y etapas de implementacion

El desarrollo, planificacién e implementacion de cada una de las herramientas
seleccionadas para la reduccion de los desperdicios y la mejora continua en la empresa
floricola debera llevar el cumplimiento de las etapas para cada una de ellas. Se

recomienda una secuencia en la implementacion de las herramientas: 1.- 5S; 2.-
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Gestion Visual; Estandarizacion, seguidas por la capacitacion, seguimiento y

compromiso de la gerencia.

Tomando en cuenta que, las herramientas propuestas tienen una interrelacion entre si,
se detalla los pasos o procedimientos que conlleva la ejecucién de cada una de ellas;
ademéas menciona que el proceso sea firme y por etapas, considerando que la
implementacion de una herramienta sea finalizada antes de empezar con la siguiente,
puesto que se ciertas personas pueden negarse a participar y a cooperar con el proyecto

debido al estrés o presion laboral.

A continuacion, se presenta el disefio del plan de implementacion para cada una de

las herramientas de Lean Manufacturing.
A. Herramienta 5S

Los pasos propios de la implementacion del programa 5S para la empresa floricola
estaran enfocados en la mejora de los puestos de trabajo en las zonas de clasificacion,
embonche, corte y terminado; y los pasos para ejecutar este programa seran los

siguientes:

Lanzamiento

Seiri - Sort (Separar/clasificar)
Seiton - Set in Order (Ordenar)
Seiso - Shine (Limpiar)

Seiketsu - Standardize (Estandarizar)

o~ W N PO

Shitsuke - Sustain (Disciplina).

El analisis previo de los desperdicios presentes en las actividades y procedimientos
dentro del departamento de postcosecha ha permitido detectar la carencia de
organizacion en las areas destinadas para cada operacion. En el area de recepcion se
han identificado que no se tiene la flor hidratada o fumigada, segun los requerimientos
del pedido en el momento adecuado para las siguientes actividades; no existe un orden
ni un control visual de la ubicacion de las flores en las tinas de hidratacion generando

un desconcierto al tomar en cuenta la rotacion de la flor.

En el area de clasificacion y embonche, existe una demora por el corto espacio que

tienen los patinadores para mover la flor; se retrasan las ordenes de trabajo que deben
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ser asignadas a las mesas de embonche; se golpea la flor al momento de abrir las mallas
y ubicarlos en los &rboles por la mala organizacion; se pierden los stickers o distintivos
con la informacion del pedido en las mesas de embonche, no se colocan todos los
distintivos en las laminas y envian ramos con laminas flojas al siguiente proceso. Se

golpean las ldminas al poner las ligas y los capuchones.

En cuanto a los desperdicios dentro del cuarto frio, se presentan inconsistencias con el
valor real de los ramos producidos para Buqueteria por el desorden en la ubicacion de
gavetas, ciertos bonches no tienen toda la informacion del pedido, y se empacan
bonches que no pertenecen al pedido. Por lo mencionado anteriormente, se decidid
utilizar las herramientas 5S para crear una filosofia de orden y limpieza que facilite el
movimiento de los operarios, la localizacion de la flor, un mejor ambiente en la
inspeccion y la reduccion de ramos con defectos. La propuesta de este programa se
detalla en la tabla 47.
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Tabla 47: Plan de desarrollo de las 5S

Fase Obijetivos Acciones Lugar Tiempo
Fase 0.- Sensibilizar y crear el compromiso | e Charla de introduccion al programa de las 5S Lider de las 5S 1 semana
Lanzamiento de apoyo y participacion en la | e Evaluacion inicial y socializacion de los _
implementacion de la herramienta. resultados referentes al estado actual de las 55 | Gerencia
en la empresa. : :
P Presidencia
Fase 1.- Mejorar la facilidad en la | e Seleccionar los elementos y materiales | Lider de las 5S 1 semana
Seleccion identificacion de materia prima, | innecesarios en el proceso _
herramientas y recursos propios del | e Separar los elementos innecesarios Gerencia
Proceso. e Obtener un inventario de los elementos
innecesarios
e Ejecutar la auditoria
Fase 2.- Facilitar las operaciones y el | e Identificar los materiales y herramientas | Lider de las 5S 1 semana
cumplimiento de las actividades en | necesarias para el proceso. _
Orden su puesto de trabajo. e Ordenar las herramientas segun su uso y | Gerencia
etiquetarlas con su nombre.
e Realizar auditorias.
Fase 3.- Mejorar las condiciones fisicas del | e Identificar puntos de suciedad Lider de las 5S 2 semana
Limpieza puesto de trabajo a través de la | e Generar controles visuales de limpieza

limpieza.

e Asignar equipos o personal de limpieza
e Determinar jornadas y horarios de limpieza

Realizar auditorias.

Gerencia
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Fase 4.- Facilitar la confeccion y empaque | ¢ Marcar las areas de transito y puntos de depésito | Lider de las 5S 6 semana
Estandarizacion | de ramos mediante la| de desperdicio.
estandarizacion de los procesos e Crear procedimientos y socializar a los | Gerencia
involucrados : :
e Realizar auditorias. Presidencia
Fase 5.- Promover la permanencia del | e Realizar la auditoria del programa de las 5S. Lider de las 5S 2 semana
Disciplina programa de las 5S e Analizar los resultados

e Mejora continua

Gerencia

Presidencia
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FASE 0: Lanzamiento del programa

Evaluacién inicial

Para determinar la fase de las 5S en la que se encuentra actualmente se procedié a

realizar una inspeccion inicial para el departamento de postcosecha, los valores se

presentan en la tabla 48.

Tabla 48: Evaluacion inicial sobre el programa de 5S

Inspeccion inicial de 5S en el departamento de postcosecha de la empresa floricola
Et:gas # Descripcion Puntuacion
5 1/Seguridad Lugar seguro y productivo 3
(&) 2|Movilizacién Pasillos libres para el movimiento de la flor 2
3) 3|Espacio Acceso a la flor y a los insumos 3
% 4|Materia prima Flor en exceso en las mesas de trabajo 3
5 5 Maqumas 0 Existencia innecesaria de materiales 3
O herramientas
SUBTOTAL 14
Etggas # Descripcion Puntuacion
6|Material Indicador de cada material 1
5 7|Lugar Indicador de las areas 2
E 8|Cantidad Indicador de la cantidad exacta que debe producir 2
O 9|Ubicacidén Cada bonche listo para usarse 3
10| Almacenamiento Estantes e indicadores de ubicacién de la flor 2
SUBTOTAL 10
Etggas # Descripcion Puntuacion
11{Lugar Metodologias de limpieza 3
ﬁ 12|Material Identificacion de material necesario 3
';':J 13|Pisos Libres de basura 2
R | - -
% 14 .esp_onsab ede Personal responsable de verificar la limpieza 2
limpieza
15|Habitos de limpieza |Actividades de limpieza como rutina 3
SUBTOTAL 13
Etggas # Descripcion Puntuacion
- 16|Las primeras 35 Condiciones de trabajo que eviten retroceso de 1
O las 3S
<<-() 17|Métodos Implementacién de métodos y técnicas 2
N —
= 18| informacicn Capacitacion del personal de postcosecha sobre 1
< las 5s
() .
Ideas d . . . .
<Z,: 19| '0e8s de mejora Implementacion de ideas para la mejora continua 1
= continua
[%2)
t 20|Procedimientos clave |Escritos y manuales de procedimientos 1
SUBTOTAL 6
Etggas # Descripcion Puntuacion
25(5S Visibilidad de los resultados de las 5S 1
< 26|Esquemas visuales  [Promover las 5S con elementos visuales 1
zZ L Promover la participacion en el cumplimiento de
= 27 |Participacion : 1
T las herramientas
O
? 28Personal Promover la cultura 5S con nuevas costumbres y 1
=) valores
29 Procedimientos de  |Seguimiento y evaluacion de las metodologias de 3
inventario inventario
SUBTOTAL 7
% TOTAL EN LA EVALUACION INICIAL DEL PROGRAMA 5S 50
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Actualmente, el nivel de implementacion respecto a la herramienta 5S es del 50% que
tiene la empresa Floricola dentro de los procesos postcosecha. En la figura 42 y en la
tabla 49, se muestran los valores que evidencian las principales problematicas dentro
del proceso es la falta de politicas y procedimientos (estandarizacion) y la falta de
compromiso para la ejecucion de actividades (disciplina). Cabe mencionar que los
pardmetros respecto a la evaluacion de clasificacion y orden han sido adoptados como
buenas précticas de proceso de acuerdo a los requerimientos de calidad, sin embargo,

estas actividades no estan apoyadas por ninguna metodologia.

NIVEL DE IMPLEMENTACION DE LAS 5S

100%
100,00%

50%

80,00%

60,00%

40,00%

20,00%

0,00%

% ACTUAL
% IDEAL
% ACTUAL % IDEAL
m DISCIPLINA 7,00% 20,00%
ESTANDARIZACION 6,00% 20,00%
LIMPIEZA 13,00% 20,00%
ORDEN 10,00% 20,00%
B CLASIFICACION 14,00% 20,00%
B CLASIFICACION ORDEN LIMPIEZA

ESTANDARIZACION  DISCIPLINA

Figura 42: Porcentaje de implementacion de las herramientas 5S en la empresa

Charla dirigida a los involucrados

Tabla 49: Parametros de la charla

Parametros de la reunién

Tema: Introduccion a las 5S y plan de implementacion
Recursos: Diapositivas, videos y casos de éxito
Responsable: Lider del programa

Beneficiarios: Alta direccion y gerencias

Fechas: por definir

Hora: por definir
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FASE 1: Seiri - Sort (Separar/clasificar)

Ruedas de los coches en mal estado. — Debido al piso irregular de &rea de
hidratacion y a los procedimientos inadecuados con los que mueven los
coches dentro del departamento de postcosecha, las llantas de los coches que
transportan las mallas de flor se han desgastado; es decir, se encuentran en
mal estado por lo que afecta en el movimiento de las mallas y provoca el

maltrato de la flor.

Piso de hidratacion en mal estado. — La naturaleza del proceso de
hidratacién obliga a que indirectamente se rocie con agua toda la superficie
de la zona de hidratacion, esto ha provocado el deterioro del piso; de modo
que, al ser una superficie de hormigoén se hayan creado fisuras y grietas que
truncan el movimiento de las llantas de los coches, figura 43.

Figura 43: Problemas en el piso de la zona de recepcion

Gavetas sin ruedas. — En las areas de clasificacion, embonche y
almacenamiento, por lo general, el movimiento de los ramos lo hacen en
gavetas, mismas que no estan adecuadas para el transporte. Las gavetas son
arrastradas entre las areas y al existir una friccion entre su superficie y la del

suelo, genera malestar e incomodidad para los trabajadores, figura 44.

. £ o AL e
Figura 44: Problemas en la zona de clasificacion
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e Mallas en mal estado. — Ciertas mallas que se usan para el transporte en
grupos de la flor desde cultivo hasta la zona de clasificacion pasando por la
zona de hidratacién, se encuentran en mal estado. Esto provoca que los tallos
y botones de la flor sean maltratados durante su movimiento; aunque se
realizan cambios y remplazos de estas mallas, las soluciones no se las realizan

en el momento oportuno, figura 45.

Figura 45: Problemas en las mallas usadas para el movimiento de flor

Acciones: Para estos puntos localizados y de acuerdo al primer paso del programa de
las 5S se debe separar los materiales, insumos y recursos innecesarios dentro del
proceso (coches en mal estado, mallas en mal estados, tinas en mal estados, etiquetas,
y laminas innecesarias); ademas, se debe poner atencion en el piso de la zona de
hidratacion puesto que se encuentra en mal estado obstaculiza el movimiento de la flor

elevando el maltrato en la misma.
FASE 2: Seiton - Set in Order (Ordenar)
Propuesta de Tarjeta Roja

Se plantea el uso de las tarjetas roja como medida visual para el cambio, movimiento
y solucidn de estos inconvenientes. EI uso de las tarjetas rojas (tabla 50) dentro de la
etapa Seiri de las 5S, permite que los trabajadores o el personal designado pueda
identificar las herramientas, insumos o material que obstruyen el movimiento de la
flor, afectan al proceso, maltratando indirectamente a los tallos y que debe ser

eliminado, sustituido o modificado.
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Tabla 50: Tarjeta roja programa 5S

TARJETA ROJA 5S
EMPRESA FLORICOLA

Nombre:

ID. Articulo: Fecha:

Depto.: Avrea: Cant.:
Obsoleto Desechar
Defectuoso Mover a otra area

OBSERVACIONES | Mat. en exceso Reciclar
No es necesario Compartir
Otros Regresar

e Desorden en el almacenamiento de flor en la zona de hidratacion. — Las
mallas de flores que llegan desde cultivo son puestas dentro de las tinas de
hidratacidn y fumigadas segun sus requerimientos en el proceso; sin embargo,
no existen procedimientos adecuados para su ubicacion, los trabajadores
ponen las mallas en las tinas que a primera vista lo encuentran vacias. Las
flores deben adquirir sus propiedades de hidratacion que les permitan
preservarse antes, durante y después del proceso de postcosecha, por lo cual
deben permanecer en las gavetas al menos 12 horas antes de ser
embonchadas, pero al no tener un orden en la colocacion de las flores, los
patinadores llevan mallas que no estan completamente hidratadas como se

identifica en la figura 46.

Figura 46: Desorden en la colocacion y ubicacion de mallas

e Desorden de los coches y material de proceso en las vias hacia los puestos
de clasificacion y embonche. — La zona de clasificacion y embonche esta

reducida debido a la cantidad de mesas y equipos de trabajo que se encuentran
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instaladas en las dos lineas de produccidn, esto obliga a que se pueda mover
un coche a la vez por parte de los patinadores dentro de las lineas. Se genera
obstaculizacion en la zona de clasificacion y embonche cuando los
patinadores dejan los coches con mallas o vacios en dicha zona; es decir, se
presenta un desorden en cuanto a movimiento y ubicacion de los coches o

montones de mallas (ver figura 47).

Figura 47: Desorden en la colocacién y ubicacion de coches

Desorden de las gavetas de bonches procesados en el cuarto frio. —Los
problemas dentro del cuarto frio son evidentes; tal es el caso del desorden en
la ubicacién de las gavetas con bonches que son almacenadas después del
proceso de etiquetado. Aun que se tiene la nocion de no mesclar las flores de
las fincas y que se tiene un color asignado segun el dia en el que se cred el
ramo, estos no son suficientes para que el ordenamiento de las gavetas sea

optimo, como se muestra en la figura 48.

Figura 48: Desorden de las Gavetas en el cuarto frio
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De este punto se genera uno de los mayores inconvenientes al final de
proceso, en la etapa de empaque. El problema en la rotacion de la flor se
origina en su mayoria por la ubicacion desordenada de las gavetas, los
surtidores recogen la primera flor que encuentran dentro del cuarto, por lo
tanto, no respetan la metodologia FIFO que deben seguir al momento de
llevar los ramos a la zona de empaque. Segun su variedad, la flor puede
permanecer hasta unos 6 dias dentro del cuarto frio sea en las gavetas o en los
cartones; pero, al no tomar los ramos en el orden y de acuerdo a las de fechas
de creacion del ramo, la flor se expira y se desecha o llega seca y marchita al
cliente por lo que se presentan quejas por parte de los mismos.

» Desorden de las cajas carton en el cuarto frio. — La ubicacién de las cajas
de carton no es la mas adecuada, se sobre pasa el peso que soportan, al
momento de apilarlos por lo que se observan ciertas cajas con las esquinas

aplastadas.

Acciones: Tras la clasificacion y separacion de los materiales que no aportan dentro
del proceso de elaboracion de ramos de rosas, se debe usar la tarjeta roja propuesta en
la tabla 50; con la cual se podré identificar si los objetos son obsoletos, defectuosos,

estan en mal estado o son innecesarios dentro del proceso para finalmente apartarlos.
FASE 3: Seiso - Shine (Limpiar)

La limpieza es una de las actividades que se encuentran dentro de las obligaciones de
los trabajadores; sin embargo, aunque las éareas de clasificacién, embonche,
hidratacion son realizadas en su totalidad, estas actividades se los realiza al final de la
jornada. Las trabajadoras que se encargan de la clasificacion y embonche son quienes
realizan la limpieza de los retazos de tallos, pétalos y deméas materiales que se
desprenden de la propia flor; es decir, no se cuenta con un operario que se encargue
especificamente de retirar las cubetas con la basura de las estaciones de trabajo hasta
la zona de desperdicios, por lo que son las trabajadoras quienes deben hacer dicha

labor, como se muestra en la figura 49.
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Acciones: Para el cumplimiento de esta fase se sefiala que, es necesario definir a un
operario que se encargue del transporte de gavetas con basura de cada una de los
puestos de trabajo hacia la zona de desperdicios. La limpieza se debe realizarlo en al
menos una vez por hora y enfocandose en los puestos de clasificacion; puesto que,

durante el deshoje se genera una gran cantidad de basura.
FASE 4: Seiketsu - Standardize (Estandarizar)

La falta de procedimientos estandarizados es una de los principales problemas que se
observan dentro de los procesos operativos del departamento de Postcosecha. De esta

manera se describen los siguientes puntos a considerar.

e No existen documentacion o instructivos para la ubicacion y orden de los
materiales e insumos en las mesas de trabajado.

e No existe material didactico que complemente las capacitaciones al personal.

e No existen procedimientos definidos para el transporte de mallas, creacion de

ramos ni para la ubicacion de la flor en el cuarto frio.

Acciones: Se debe generar material e instructivos que definan los recursos y las
actividades de cada uno de los puestos de trabajo. Ademads, es necesario la
estandarizacion a nivel logistico a través de las politicas y procedimientos para el
cumplimiento de las actividades. Este proceso deberd ser complementado con un

programa de capacitaciones y una escuela continua de aprendizaje.
FASE 5: Shitsuke - Sustain (Disciplina).

Para trabajar en la disciplina, el proyecto debe enfocarse en la ejecucién de charlas y
capacitaciones dirigidas a los trabajadores; puesto que, son ellos quienes realizan cada

actividad para el éxito de las operaciones. Es necesario cambiar con la cultura

165



tradicional de la fuerza de trabajo y su miedo a la innovacion. Ademas, se recomienda
la ejecucidn de auditorias internas en cada uno de los puestos de trabajo a través de los

supervisores y jefes de linea.
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B. Gestion Visual

La Gestion Visual como herramienta Lean, consiste en disefiar medidas y acciones que
permitan la recepcion y captacion rapida de los mensajes. De esta manera, los
operarios tendran un enfoque visual al momento de ejecutar sus actividades,
reconociendo sefiales, graficos, colores, entre otros recursos. Dentro de los procesos
de postcosecha se han identificado ciertas areas que estdn generando desperdicios por
la falta de sefales visuales. Para la implementacion del programa de Gestion Visual
(tabla 51) dentro del departamento de postcosecha de la empresa floricola se plantea

las siguientes fases o etapas:

Fase 0: Lanzamiento del programa.

Fase 1: Adoptar un estandar o desarrollar uno nuevo.

Fase 2: Establecer el alcance.

Fase 3: Visualizar la brecha.

Fase 4: Determinar si sera visualizacion automatica, manual o siempre activa.
Fase 5: Establecer un sistema de escalada.

Fase 6: Elegir o disefiar, colocar y probar los controles visuales.

Fase 7: Auditar el sistema.
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Tabla 51: Plan de desarrollo de la Gestion Visual

Objetivos Acciones

Fase 0.- Sensibilizar y crear el
Lanzamiento compromiso de apoyo y Gestion visual

participacion en la Gerencia

implementacion de la Presidencia

herramienta.
Fase 1.- Adoptar un estandar o Revisar los procedimientos de los puestos de trabajo. Lider de la 1 semana
Estandarizacion | desarrollar uno nuevo Levantar o actualizar los procedimientos de los puestos. Gestion visual
a sequir respecto a los Analizar los manuales e instructivos existentes Gerencia

procedimientos operativos | Identificar las politicas de trabajo.
Fase 2.- Alcance | Establecer el alcance del Definir los puestos de trabajo en los que se aplicara el Lider de la 1 semana
del proyecto proyecto delimitando los programa Gestion visual

puestos de trabajo Gerencia
Fase 3.- Definir el tipo de gestion Se debe definir los puntos y factores en los que se puede Lider de la 2 semanas
Visualizar la visual aplicar la gestion visual. Gestion visual
brecha del Se debe identificar el tipo de gestion visual (pueden ser Gerencia
proyecto. procedimientos o estaciones de trabajo)
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Fase 4.- Modo Determinar si sera Definir las alertas. Lider de la 1 semana
de (visualizacion | visualizacion automatica, Identificar puntos de visualizacién Gestion visual
automatica, manual o siempre activa Definir el accionamiento de las alertas Gerencia
manual o Marcar las areas de transito y puntos de deposito de Presidencia
siempre activa) desperdicio.
Fase 5.- Sistema | Establecer un sistema de Crear procedimientos para responder a las alarmas, avisos, | Lider de la 1 semana
de escalada o escalada soportes. Gestion visual
respuesta Definir los responsables. Gerencia

Definir politicas de procedimientos Presidencia
Fase 6.- Elegir o disefiar, colocar y | Adecuar los puestos de trabajo segun los estandares del Lider de la 4 semanas
Desarrollo de la | probar los controles proceso. Gestion visual
gestion visual visuales Construir los sistemas de armas y avisos Gerencia

Adecuar las zonas criticas (fabrica visual) Presidencia
Fase 7.- Evaluar el desarrollo y Crear puntos de evaluacion Lider de la 4 semanas
Auditoria en el permanencia del programa | Aplicar las auditorias internas en los puestos de trabajo. Gestion visual
sistema Gerencia

Presidencia
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Fase 0: Lanzamiento

Como procedimiento inicial y uno de los méas importantes es la socializacion del
programa con todos los involucrados (tabla 52). Cada colaborador debera saber los
objetivos, el alcance y los beneficios de la implementacion del programa de la Gestidn

Visual.

Charla dirigida a los involucrados

Tabla 52: Pardmetros de la charla
Tema: Introduccion a la gestion visual y plan de
implementacion
Recursos: Diapositivas, videos y casos de éxito
Responsable: Lider del programa
Beneficiarios: Alta direccion y gerencias
Fechas: por definir
Hora: por definir

Fase 1.- Estandarizacion

Dentro de esta fase se definirdn los procedimientos operativos en la elaboracién de
ramos de flores. Es necesario iniciar con un proceso de levantamiento y actualizacion

de los procesos dentro de la organizacion.

Para la estandarizacion se plantea el uso de normativas y parametros propios de la
gestion de calidad y las buenas précticas de manufactura. Ademas, los procesos
documentados deberan contener parametros como: la descripcion de las actividades,
el flujograma, los recursos necesarios, el personal responsable; y, las entradas y salidas

de cada etapa del proceso.
Fase 2.- Alcance del proyecto

La implementacion de la gestion visual estara dirigida al disefio de una fabrica visual;
por tal razon, especificamente para la empresa se iniciard con la implementacion de

informacidn critica y de valor en las areas fisicas del trabajo mediante el uso de
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seflalamientos, etiquetas, carteles, vitrinas, y demas medios visuales que ayuden al
mejoramiento de los puestos de trabajo mediante un entorno seguro y eficiente que se
complementara con las herramientas 5S reduciendo las necesidades de capacitacion
repetitiva y la supervision constante. Las areas o puestos de trabajo en donde se

recomienda desarrollar las actividades son:

e Zona de hidratacion
e Zona de clasificacion
e Zona de embonche:

e Zona del cuarto frio (almacenamiento)
La zona de hidratacion

En la zona de hidratacion y fumigacién existe un constante problema al no poder
identificar la flor que se encuentra hidratada y la flor que atin no cumple con el periodo
de hidratacion. La flor Ilega desde cultivo y es ubicada en las tinas de hidratacion que
se encuentran en el lugar; sin embargo, no se cuenta con algun distintivo o sefialética
que permita identificar la flor nueva de la cosechada el dia anterior. Esto ocasiona que,
en ciertas ocasiones, el personal de patinaje (movimiento de la flor) cojan mallas que
aun no estan completamente hidratadas, ocasionando que se produzcan bonches

defectuosos y que llegue flor marchita al cliente por falta de hidratacion (figura 50).

1 — -/ « B
Figura 50: Sefalizacion en la zona de Hidratacion

La zona de clasificacion y embonche

En la zona de clasificacion, aunque podria decirse que el proceso es simple (clasificar
la flor), esta es crucial para definir una flor de calidad; sin embargo, aunque cada
trabajador cuenta con un modelo matriz en el que se puede tomar como modelo guia

para la clasificacion de la flor segun el tamafio del boton, longitud y arco de tallo, no
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se ha dado un mantenimiento a esa matriz por lo cual los pardmetros para la

clasificacion son inobservables.

Asi mismo, los arboles en los que se ubican la flor clasificada carecen de los distintivos
visuales que permita identificar de mejor manera cual es la longitud de los tallos

ubicados en cada brazo, como se muestra en la figura 51.

.
> &

Figura 51: Sefalizacién en los puestos de clasificacion

En las mesas de clasificacion, no se tienen una organizacion de los materiales e
insumos utilizados dentro del proceso de embonche; ademés, las pegatinas
fluorescentes que llevan los diferentes parametros informativos de los pedidos, no
estan correctamente colocados; por lo cual, el personal de embonche no coloca toda la
informacién del pedido dentro del ramo. Este particular ocasione que, en la zona de
etiquetado, no se pueda identificar a que pedido pertenece el tallo por lo que se envia

a la disponibilidad, como se observa en la figura 52.

g

Figra 52: Sefializacidn en los puestos de embonche
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La zona de corte y terminado

En la zona de corte y terminado se genera problemas especificamente al cortar la base
de los tallos de los bonches. Debido a que el proceso es muy rapido, los trabajadores
deben acelerar el proceso de corte y al tener la matriz de medicion para los cortes en
mal estado, el proceso lo realizan casi por instinto. Este inconveniente genera que
exista una variacion considerable en la longitud de los tallos, ocasionando en ciertas
ocasiones que no cumplan con el criterio de exportacion, tal como se visualiza en la

figura 53.

Figura 53: Sefializacién en los puestos de corte

La zona de almacenamiento y empaque

Dentro del cuarto de almacenamiento y empaque (cuarto frio), se origina un gran
problema al no respetar la rotacion de la flor. Por la falta de politicas, procedimientos
y acciones visuales, los trabajadores ubican las gavetas de flor en el primer lugar que
encuentran disponible o vacio. El desorden de gavetas en el cuarto frio es evidente;
por esta razon, el personal surtidor, tienen dificultades al momento de identificar un

pedido en especifico y recoge la flor que primero encuentra.

Mientras coincida la informacién del pedido con la informacidn que se encuentran en
las etiquetas de los ramos, el personal asume que es la flor que debe ser empacada; sin
embargo, no se fijan en la fecha de elaboracion, llevando la flor reciente y dejan la flor
mas antigua. En muchas ocasiones se expira la flor dentro del cuarto frio y se da de

baja ocasionando pérdidas econdmicas.
Fase 3.- Visualizar la brecha del proyecto.

De los puestos y zonas de trabajo definidas en la anterior fase, se debe definir los
puntos y factores en los que se puede aplicar la gestion visual. Ademas. se debe
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identificar el tipo de gestion visual (pueden ser procedimientos o estaciones de

trabajo). Para las zonas como hidratacion y almacenamiento, de requiere un

adecuamiento visual del lugar; es decir, el lider del programa debe crear estrategias de

mejora a través de sefialéticas, avisos y rutas que permitan identificar la flor de manera

rapida y oportuna. Para las zonas de clasificacion y embonche, la gestion visual debe

ser en cada uno de sus puestos, adecudndolos para que los trabajadores sepan el lugar

correcto de los materiales, los pardmetros que se debe cumplir en la elaboracion de

ramos Y la calidad en la fuente, tal como se muestra en la tabla 53.

Tabla 53: Parametros de visualizacion

Zonas propuestas Puntos visibles

Zona de hidratacion

Tinas segun finca.
Zona de hidratacion segun finca.

Identificar las variedades.

Zona de clasificacion

Arboles marcados segtn la medida de longitud de tallos.
Cunas de clasificacion mejor adecuadas.
Matrices de clasificacion.

Adecuar los arboles y crear salidas de evacuacion.

Zona de embonche:

Mesas de trabajo segun la finca/variedad.
Laminas con la informacion del pedido.
Mesa organizada con los recursos y herramientas de

embonche.

Zona del cuarto frio

(almacenamiento)

Gavetas segun la flor de finca.

Etiquetas segun el dia de elaboracion del ramo.

Rutas de entrada y salida de los ramos confeccionados.
Distribucion del cuarto frio segun el dia de elaboracion

del ramo.

Fase 4.- Modo de visualizacion

Dentro de esta fase se debera definir las alertas de ser el caso o identificar el

accionamiento de las alertas; especificamente, para el departamento de postcosecha se

sugiere que el modo de visualizacion sea de forma permanente. Es decir, los

174



parametros y puntos de visualizacion dentro de las zonas del departamento de
Postcosecha siempre deberan estar activas.

Fase 5.- Sistema de escalada o respuesta

Los sistemas de estaran definidos por los procedimientos actualizados referente a la
ejecucion de cada una de las actividades operativas del proceso; ademas se deberd
definir los responsables para la elaboracion de rotulos, sefialéticas, etiquetas, etc., para
los puestos de clasificacion y embonche; y, para las zonas de hidratacion de flor y el

cuarto frio. Finalmente, se deberan crear politicas para la toma de decisiones.
Fase 6.- Desarrollo de la gestion visual

Dentro de esta fase se aplican las actividades visuales del programa, es decir, se
adecuaran los puestos de trabajo segun los estandares del proceso, la construccién de
los sistemas de avisos y sefialéticas y, la adecuacion de las zonas criticas dentro del
proceso acoplando las instalaciones a una fabrica visual (ver tablas 54, 55, 56, 57 y
58).

Tabla 54: Gestion visual para la zona de hidratacion
Zona de hidratacion

Obijetivo: Generar un ambiente visual que facilite la ubicacion y seleccién de la

flor en bruto.

Acciones de mejora:
e Colocar etiquetas que registren la variedad, programa, punto de corte y el
dia de entrada
e Separar la flor de las fincas

e Mejorar la distribucién actual de la zona de hidratacion

Propuestas de mejora

Finca 2
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Tabla 55: Gestion visual para la zona de clasificacion
Zona de clasificacion

Objetivo: Generar un ambiente visual que facilite la ubicacién y seleccion de la

flor en bruto.

Acciones de mejora:
e Reubicar los arboles de clasificacion
e Mejorar la cuna o matriz de clasificacion

e Ubicar etiquetas en los arboles de clasificacion

Propuestas de mejora
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Tabla 56: Gestion visual para la zona de embonche
Zona de embonche

Objetivo: Generar un ambiente visual que facilite la seleccion de flor clasificada y

la elaboracion de ramos

Acciones de mejora:

e Se debe colocar etiquetas en cada uno de los materiales, recursos, insumos
y herramientas de las mesas de trabajo.

e Las laminas deben tener todas las calcomanias o etiquetas que identifiquen
la informacion bésica de un ramo elaborado.

e Las laminas de trabajo deben estar separadas por grupo.

e La flor clasificada debe estar segun la longitud de tallo y punto de corte

e Las ordenes de trabajo deben estar en un lugar determinado

e Lacunaen la mesa de clasificacion debe tener una malla en su base para

gue minimice el maltrato de la flor.

Propuestas de mejora
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Tabla 57: Gestion visual para la zona de corte
Zona de corte

Obijetivo: Generar un ambiente visual que facilite la localizacién de las medidas en

la matriz de corte de ramos elaborados de flor.

Acciones de mejora:
e Determinar las medidas y puntos de medicion para el corte
e Crear una plantilla con las medidas de corte segun el requerimiento

e Crear limites de seguridad en la zona de corte

Propuesta de mejora
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Tabla 58: Gestion visual para la zona de corte
Zona de almacenamiento

Obijetivo: Generar un ambiente visual que facilite la localizacién de las gavetas en

la zona de almacenamiento de flor.

Acciones de mejora:
e Disefar gavetas que permitan identificar
e Distribuir el almacén segun los dias de produccién
e Colocar rutas de recorrido
e Colocar nombres de las zonas de almacenamiento

e Ubicar pizarras para los estantes

Propuesta de mejora
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Fase 7.- Auditoria de la gestién visual

Se debe generar una evaluacion (auditoria) tras haber culminado con el proceso de
implementacion de las acciones de mejora a través de la gestion visual. Este proceso
estara liderado por el lider del programa y evaluard el cumplimiento de los
lineamientos respecto a los procedimientos y a las acciones de respuesta en la gestion
de los procesos. El proceso de auditoria se iniciar tras el primer mes de ejecucion del

programa y se llevara a cabo del check-list presentados en la tabla 59.

Tabla 59: Propuesta para la auditoria de la gestion visual
AUDITOIA DE LA GESTION VISUAL

Departamento:
Area:
Puesto de trabajo:
Fecha de inspeccion:
Responsable auditor:
Control de las acciones para la mejora de los procesos
1. Referente a los recursos 3. Referente a los procesos
Parédmetros Si No Paradmetros Si | No
¢Los recursos estan correctamente ¢ Se tienen recursos visuales de
etiquetados? apoyo al proceso?
¢Se puede identificar facilmente la ¢Existen  murales para la
finca a la que pertenecen la socializacion de noticias?
variedad?
¢Los recursos estan ubicadas ;Se cuenta con sefiales de
segun sus grupos seguridad?

2. Referente a la Infraestructura 4. Referente al recorrido
Parametros Si No Parametros Si | No
¢se puede identificar con facilidad ¢Es facil reconocer el trayecto
las areas y puestos de trabajo? para ubicar la flor durante el

proceso?
¢Se puede identificar facilmente la ¢las  vias de  recorrido
finca a la que pertenecen la permaneces sin obstaculos?
variedad?
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C. Estandarizacion

Tomando en cuenta la investigacion bibliogréfica, los pasos que se sugiere para la
propuesta de estandarizacion y el mejoramiento de los procesos operativos y en general
en el departamento de Postcosecha en la empresa floricola estan detallados en la tabla
60, en el cual se define un plan de trabajo que contempla en cumplimiento de las
siguientes fases:

Fase 0: Lanzamiento del programa

Fase 1: Observar los procedimientos actuales en la ejecucion de actividades segun el
puesto de trabajo.

Fase 2: Recopilar evidencias sobre los procedimientos incorrectos o defectos
generados dentro de los mismos a través de fotografias.

Fase 3: Determinar los materiales, insumos y herramientas necesarias para ejecutar

las actividades segun el puesto de trabajo.

Fase 4: Realizar un estudio de trabajo y determinar el tiempo estandar para cada

proceso.
Fase 5: Desarrollar nuevos procedimientos para las actividades de trabajo.

Fase 6: Crear manuales de procedimientos y normalizar el proceso.
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Tabla 60: Plan de desarrollo de la estandarizacion de los procesos operativos de postcosecha

Fase Objetivos Acciones

Fase 0.- Sensibilizar y crear el e Charla de introduccion al programa de la gestion visual. | Lider de la 1 semana
Lanzamiento compromiso de apoyo y estandarizacion

participacion en la Gerencia

implementacion de la Presidencia

herramienta.
Fase 1.- Conocer los procesos y e Recorrer la cadena de suministro Lider de la 1 semana
Observacion en | procedimientos en la e Entender el flujo del proceso estandarizacion
el campo elaboracién de ramos. e Entrevistar a los implicados Gerencia
Fase 2.- Recopilar la evidencia e Llenar matrices de procesos Lider de la 1 semana
Recopilacion de | respecto a las e Evaluar los procesos con herramientas Check list estandarizacion
evidencias actividades del proceso. | o Recolectar datos propios de la empresa e informes de Gerencia

produccién

Fase 3.- Identificar los recursos e Determinar la materia prima y su disponibilidad Lider de la 2 semana
Identificacion | de entrada y las salidas e Determinar las herramientas necesarias para los procesos | estandarizacion
deentradasy | del proceso e Analizar los insumos dentro del proceso Gerencia
salidas del e Identificar los recursos criticos del proceso
proceso
Fase 4.- Estudio | Realizar un estudio de e Describir las actividades de los procesos Lider de la 6 semana
del trabajo tiempos y movimientos | e Realizar una toma preliminar de los tiempos en la estandarizacion

del proceso ejecucion de las actividades Gerencia

e Estudio de suplementos e indice de desempefio Presidencia
e Determinar el tiempo estandar para cada proceso
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Calcular la capacidad de produccién

Fase 5.-

Levantamiento
y actualizacion
de los procesos

Actualizar los
procedimientos

Seleccion de la normativa

Desarrollo de la documentacion sobre los procedimientos
Disefo de diagramas y flujos de procesos

Desarrollo de politicas para las buenas préacticas de
manufactura

Lider de la
estandarizacion
Gerencia
Presidencia

2 semana

Fase 6.- Crear manuales y Disefio de manuales de procesos

Creacion de normalizar el proceso

manuales y

normalizar el

proceso

Fase 7.- Evaluar el desarrollo y Crear puntos de evaluacion

Auditoriaenel | permanencia del Aplicar las auditorias internas en los puestos de trabajo.
sistema programa
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A traveés del presente proyecto de investigacion se ejecutaron las fases 1, 2, 3y 4; tal
como se detalla en el apartado 3.1.6. del presente informe; por tal razén, dentro de la
propuesta de estandarizacion se disefid los siguientes materiales y recursos para el
levantamiento y actualizacion de los procesos operativos dentro del Departamento de

Postcosecha.
Fase 5.- Levantamiento y actualizacion de los procesos

La fase de levantamiento y actualizacién de los procesos deberd contar con una
adoptacion de cierta norma (norma sugerida ISO 9001) la cual debera contener los
pardmetros y lineamientos para la creacion, codificacion y control de documentos tal

como se menciona en las tablas 61 y 62.

Tabla 61: Manual para el levantamiento de un proceso
Creacién de documentos

1. PARAMETROS
1.1. ACTIVIDADES

Para la creacion de documentos para el Sistema Unificado de Gestion de la Empresa Nevado Ecuador,
se establece primero el tipo de documentos que va a manejar en toda la empresa. A continuacion, se
detallan cada uno de los diferentes documentos.

- 1. Manuales

- 2. Procedimientos

- 4. Formatos y Anexos
- 5. Registros

- 6. 0tros

1.2. ENCABEZADO Y PIE DE PAGINA

Cada documento creado debe llevar un formato que consiste en un encabezado y un pie de pégina
diferenciandolos asi de los deméas documentos que manejan cada departamento.

ENCABEZADO:
S oreon oot
NOMBRE DEL DEPARTAMENTO (g) CODIGO (c)
NOMBRE DEL AREA (h) VERSION (d)
FECHA DE
LOGOTIPO DE LA EMPRESA (a) ELABORACION O
NOMBRE DEL DOCUMENTO (i) ULTIMA
MODIFICACION (e)
PAGINAS (f)

Contendra el siguiente formato:

(a) LOGOTIPO: Se coloca el logo de la Empresa
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Ej. K

(b) NOMBRE DEL PROGRAMA: Va el nombre “SISTEMA DE GESTION DE
PROCESOS (SGP)"

(c) CODIGO: La codificacion que llevara cada uno de los documentos que se creen sera
de acuerdo al Numeral 1.7 CODIFICACION DE DOCUMENTOS descrito méas
abajo.

(d) VERSION: se registrara la version del documento (Formato: 1,2,3...n). Este
namero hace referencia al nimero de modificaciones que tendrd el documento
durante su vigencia. Ej. Version 1

(e) FECHA: La fecha de creacion o ultima modificacién; debe constar el afio, mes y
dia, (Formato ANO-MES-DIA). Ej. 2022-04-20

(f) PAGINAS: El nimero total de paginas que contempla el documento. (Formato:
Pagina 1 de n). Ej. Pagina 1 de 3

(y) NOMBRE DEL DEPARTAMENTO: Ira el nombre del Departamento que
supervisa y aprueba la creacion del documento. Ej. COMERCIAL

(h) NOMBRE DEL AREA: Ir4 el nombre del Area al que pertenece el documento. Ej.
Ventas

(i) NOMBRE DEL DOCUMENTO: Ird el nombre del Manual, Procedimiento,
Instructivo, Formato o Registro de referencia que describe la finalidad del
documento. Ej. Procedimientos para el registro de un cliente.

FLUJOGRAMAS

El disefio de diagramas de flujo se ajustara bajo el estandar Business Process Modeler Notation
(BPMN) soportado por el Sistema de gestion de Procesos SGP. La ultima versidn de la notacion es
la BPMN 2.0 y se ha convertido también en una norma ISO, esta es la ISO/IEC 19510:2013

Los objetos que quedan estandarizados a través del BPMN para la elaboracién de diagramas del
flujo de procesos es:

SIMBOLO DESCRIPCION GRAFICO
Evento Evento de inicio. El evento de inicio desencadena el O
flujo de secuencia de un proceso.

Evento intermedio. Un evento intermedio interrumpe
temporalmente el flujo de secuencia del proceso.

Evento final. El evento final finaliza el flujo de
secuencia del proceso. O
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https://www.iso.org/standard/62652.html

Actividades | Actividad. Una actividad representa un paso de
trabajo y se formula en presente.

Subproceso. Si no se quiere mostrar la compleja
secuencia de una actividad directamente en un
diagrama, se puede evitar utilizando un subproceso.
Un subproceso simboliza un diagrama de flujo que Subgrocess
contiene una descripcion de las actividades complejas
en el siguiente nivel.

Compuertas | Compuertas exclusivas. Las compuertas exclusivas
se utilizan cuando puede darse exactamente una
condicién ("una cosa o la otra"). Al fusionarse de
nuevo, sélo puede darse una ruta de proceso entrante.

Compuertas paralelas. En las compuertas paralelas,
todas las rutas de proceso de salida deben ser seguidas
("y"). El flujo del proceso s6lo puede continuar
cuando todas las vias de entrada se hayan cumplido O
durante la fusion.

Compuertas inclusivas. Las compuertas inclusivas se
utilizan cuando se pueden seguir una 0 mas rutas de
proceso ("y/o"; combinaciones de rutas). Al
fusionarse, debe esperarse a cumplirse todas las rutas
previamente activadas.

Compuertas basadas en eventos. En las compuertas
basadas en eventos, se sigue el flujo de un proceso
cuyo evento ocurre primero.

Conectores | Flujos de secuencia. Los flujos de secuencia conectan
las actividades, eventos y compuertas de un proceso
entre si y asi ilustran la secuencia ldgica temporal del
proceso.

Flujos de mensajes. Los flujos de mensajes
representan el intercambio de informacién con los
participantes externos del proceso. Se desencadenan
por actividades y pueden unirse a otras actividades,
pools o eventos de noticias.

PIE DE PAGINA

a) CONTROL DE EMISION
ETAPA CARGO NOMBRE FIRMA/OBSERVACION | FECHA
ELAB.

REV.

APRO.
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e ETAPA: En esta columna se registrara el nimero de version o modificacion del documento.

e FECHA: La fecha en que se realiz6 el documento la Gltima revisién o modificacién antes de
ser aprobado.

e OBSERVACIONES: se describiran los cambios realizados en esa version.

e RESPONSABLE: La persona encargada de la modificacion, cambio o actualizacion del
documento.

b) HISTORICO DE CAMBIOS.

ITEMS FECHA ‘ OBSERVACIONES RESPONSABLE

ELAB
Versiéonl

Version
2

Por lo general el jefe de Area sera responsable de la aprobacion de los documentos. Segun la
importancia del documento sera aprobado por el presidente de la organizacioén o por los Gerentes
de departamento.

1.3. ESTILOS Y FORMATOS DE ESCRITURA
El documento debera regirse al formato que establece la norma APA

a) Tipo de letra: Times New Roman
b) Tamafio de letra: 12

c) Interlineado: 1.15

d) Parrafos: justificado

0 f - -
D |T|r'r1e5 New Roman 12 A.J o)
™ n = pre Ko A = -
Pegar . .. Cotiloe Fdirifn
.ow | A~F .M A A A
Portapapeles M= Fuente 5] Farrafo ||| 1,15 A
L [ RN RSN B A T - d - SRR 3
1,3
a b 20
c

2. CREACION DE DOCUMENTOS

2.1. MANUALES

Los principales manuales que se creen en el Sistema Unificado de Gestién de la Empresa Nevado
Ecuador son:

- Manual de procesos
- Manual de Gestién de la Calidad.

- Manual de Gestidn de Riesgos
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Estos manuales creados deberan llevar el siguiente formato:

1. INTRODUCCION
2. OBJETIVO DEL MANUAL
3. CONJUNTO DE PROCEDIMIENTOS
PROCEDIMIENTO/INSTRUCTIVO
PROPOSITO DEL PROCEDIMIENTO/INSTRUCTIVO
ALCANCE.
REFERENCIA.
RESPONSABILIDADES.
DEFINICIONES.
METODO DE TRABAJO
a) Politicas y Lineamientos.
b) Descripcion de Actividades.
c) Diagrama de Flujo.
8. ANEXOS
a) Formatos
b) Fichas

No gk wne

2.2. CREACION DE PROCEDIMIENTOS

Se entiende por Procedimientos a todos aquellos documentos que describen mas de una actividad
0 un proceso requerido por la empresa y el area destinada para la actividad, en donde se ven
implicados mas de dos cargos o personas responsables.

Los Procedimiento deben llevar el siguiente formato:

1. DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO
ALCANCE.
REFERENCIA.
RESPONSABILIDADES.
DEFINICIONES.
METODO DE TRABAJO
a) Politicas y Lineamientos.
b) Descripcién de Actividades.
c¢) Diagrama de Flujo.
7. ANEXOS
a) Formatos
b) Fichas

S

2.3. CREACION DE FORMATOS/REGISTROS

Se entiende por formato a un esquema grafico que define como se registra una actividad. Todo
formato al ser llenado pasa a ser un registro, por lo cual es controlado.

Todos los formatos deben llevar: el logo y el nombre del registro y fecha.

3. CODIFICACION DE DOCUMENTOS

Los documentos del Sistema Integrado de Gestion deben tener su codificacion para que sean
identificados facilmente. La codificacion tendra los siguientes componentes:
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e La PRIMERA CASILLA indica las siglas de identificacién de cada Departamento al que
pertenece el documento.
Ej.. POSTCOSECHA = POS

N° DEPARTAMENTO CcODIGO

1 | DESARROLLO ORGANIZACION Y | DO/GTH
GESTION DEL TALENTO HUMANO

4 | PRODUCCION PRO
5 | POSTCOSECHA POS

e La SEGUNDA CASILLA menciona a las siglas de identificacion de cada Area al que
pertenece el documento.
Ej.: Recursos Humanos = REH

DEPARTAMENTO DE

POSTCOSECHA
AREA CODIGO
1 | RECEPCION REC
2 | CLASIFICACION CLA
3 | EMBONCHE EMB
4 | CORTE Y TERMINADO coT
5 | REGISTRO Y | RET
ETIQUETADO
6 | EMPAQUE EMP

e En el TERCER CASILLERO se hace mencién al nombre del grupo de documentos que
pertenece, compuesto por una abreviacion tal como se detalla a continuacion:

TIPO DE
DOCUMENTO ABREVIATURA

MANUALES M
PROCEDIMIENTOS P
FORMATOS F
REGISTROS R
OTROS @)

e La CUARTA CASILLA indica el nimero del tipo de documento en forma numérica
compuesto de tres digitos y en forma secuencial. Ej. “001”.

e Finalmente, la QUINTA CASILLA indica el nimero secuencial de la Gltima revision del
documento. Ej. “v1”.
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Quedando su codificacion de la siguiente manera:

1ra 2da 3ra 4ta Sta

XXX XXX X X X

A & A A

o DEPARTAMENTO
o AREA
« TIPO DE DOCUMENTO
* NUMERO DE DOCUMENTO
e NUMERO DE VERSION

Ejemplo.

CcOoM VEN P 001 vl

« DEPARTAMENTO

« ARFA

« TIPO DE DOCUMENTO

s NUMERO DE DOCUMENTO
¢ NUMERO DE VERSION

NOTA:

e Para la codificacion de los manuales no ir el codigo del area debido a que el manual
es un conjunto de procesos que abarca todo el departamento.

e Para la codificacion de las areas transversales no se tomara en cuenta el cédigo del
departamento debido a que estas areas no corresponden a ningln departamento.

CODIGO RESULTANTE:
Departamento Comercial; Area Ventas; Procedimiento 001; versién 1 = COM-VEN-P-001-v1

Caodigos ejemplos de Manuales:

Departamento de Desarrollo Organizacional y Gestion del Talento Humano; Manual 001; version
1=DO/GTH-M-001-v1

Departamento Comercial; Manual 001; versién 1= COM-M-001-v1

Cédigos ejemplos de Procedimientos:

Departamento de Postcosecha; Area de Recepcion; Procedimiento 001; Version 1= POS-REC P-
001-v1
Departamento Financiero Contable; Area de Compras; Procedimiento 001; Version 1 = FC-COM-
001-v1
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Tabla 62: Propuesta para el levantamiento de procesos
GESTION DE PROCESOS

Manual de
] DEPARTAMENTO
Empresa floricola procedimientos
AREA Version: 01
Fecha:
TEMA/TITULO
Pag.1del

1. INTRODUCCION
Se genera una breve introduccion o explicacion del manual de operaciones
2. ALCANCE

Tiene como proposito, determinar las acciones necesarias para alcanzar los objetivos
propuestos Yy las personas a quien va dirigida el manual.

3. OBJETIVOS

Se describen los objetivos alcanzables con el desarrollo e implementacion del manual.
4. CONJUNTO DE PROCEDIMIENTOS

En el punto 4, se enumeran cada uno de los procedimientos que hacen referencia al
departamento o area de trabajo y que estan dentro del contexto de la creacidn del manual
de actividades.

4.1. DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

Se detalla brevemente la actividad a realizar segun el puesto de trabajo y la finalidad
del levantamiento del manual de procedimientos

4.2.ALCANCE.

Tiene como proposito, determinar las acciones necesarias para alcanzar los objetivos
propuestos y las personas a quien va dirigida el levantamiento del proceso

4.3.REFERENCIA.
Se mencionan a los documentos internos y externos como los que tiene relacion este
manual de procedimientos.

4.4 RESPONSABLES.
Se mencionan a las personas responsables (gerentes, jefes, supervisores, personales
técnicos y de control, personal obrero) que interfieren directamente en la ejecucion de

las actividades dentro del proceso.
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4.5.DEFINICIONES.
Se describen los términos, conceptos y definiciones necesarios para interpretar los

procedimientos y actividades que se mencionan en el documento.

4.6.METODO DE TRABAJO
a) Politicas y Lineamientos.

Aseguran el cumplimiento de las normas y regulaciones mediante la
orientacion dentro del proceso de toma de decisiones.

b) Descripcion de Actividades.
Se describen las actividades paso a paso y bien detalladas necesarias para
cumplir la funcién designada segun el puesto de trabajo

c) Diagrama de Flujo
En este apartado se disefiara un flujograma de procedimientos que

represente la secuencia de actividades y los puntos de decision del proceso

4.7.ANEXOS
Hace referencia a todo documento de apoyo necesario para cumplir con las actividades
planeadas dentro del procedimiento. Ej.:
a) Formatos

b) Fichas

Registro e historial de cambios

CONTROL DE EMISION
ETAPA | CARGO | NOMBRE | FIRMA/OBSERVACION | FECHA
ELAB.
REV.

APRO.

ITEM ‘ FECHA‘ OBSERVACIONES RESPONSABLE
ELAB
Versionl

Version
2
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Fase 6.- Creacién de manuales y normalizar el proceso

Tras el levantamiento y actualizacién de los procesos se debe integran la informacion
en manuales de procedimientos que deberan ser entregados a cada uno de los
responsables y colaboradores dentro del proceso se elaboracion y empaque de flores

tal como se indica en la tabla 63.

Tabla 63: Creacion del Manual de procesos operativos de Postcosecha
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Manual de
Empresa floricola MACROPROCESO o
procedimientos
PROCESO Version: 01
SUBPROCESO Fecha:
DEPARTAMENTO Pag.1del

INTRODUCCION

El presente manual de procedimientos contiene la estructura y las actividades
descritas que se debera llevar a cabo por la organizacion para la optimizacién y
mejoramiento de los procesos a traves de la minimizacion de los desperdicios en la
Empresa Floricola en cada uno de los procesos operativos que intervienen dentro

del departamento de postcosecha.

ALCANCE

El desarrollo de este manual de procedimientos contiene los procesos, etapas,
directrices y criterios para la implementacion de las herramientas Lean
Manufacturing esta dirigida a todas las areas operativas del departamento de
Postcosecha para satisfacer las necesidades y expectativas de los colaboradores de
la empresa Nevado Ecuador, a través del mejoramiento de los puestos de trabajo y
la optimizacion de los procesos desde la perspectiva de las metodologias Lean y la

mejora continua.

OBJETIVOS
o Desarrollar un manual de procesos que describa los procedimientos,
actividades, politicas y politicas de decision referente a los procesos
operativos dentro del departamento de postcosecha.
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CONJUNTO DE PROCEDIMIENTOS

RECEPCION Y MANEJO DE LA FLOR
1. DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

Este documento permite crear un flujo en el proceso de recepcion de la flor, considerando ciertos
parametros esenciales para proporcionar una durabilidad y un nivel de hidratacidn en la flor durante
todo el proceso de postcosecha.

2. ALCANCE.

El documento esta dirigido para el personal de postcosecha especificamente para el personal de la
zona de recepcién de la flor.

3. REFERENCIA.
Manual de proceso para el departamento de postcosecha

4. RESPONSABLES.
e  Gerencia de postcosecha
e  Supervisor de recepcion
e  Supervisor Auxiliar de recepcion
e  Personal de recepcion
e Patinadores

5. DEFINICIONES.

e Malla. — lamina plastica con perforaciones la cual cubre a un conjunto de tallos
evitando el maltrato y facilitando el movimiento de la flor desde la zona de cultivo a
la zona de postcosecha.

e Cable guia. — sistema aéreo que permite el transporte de la flor desde las naves hasta
la zona de postcosecha.

e Inmersidn. - proceso en el cual la flor es sumergida en agua para mejorar la hidratacion
de la misma

e Fito sanidad. - nivel de salud de las plantas, referentes a plagas y enfermedades.

6. METODO DE TRABAJO
a) Politicas y Lineamientos.
o Laflor debe ser registrada en el sistema segln su procedencia
e  Se debera sumergir la flor durante 30 min antes de llevarla al proceso de postcosecha
e Se debera definir el punto de corte de la flor segin las variedades
e No se usara la flor del dia, salvo casos excepcionales y con aprobacion de la gerencia.
e  Se fumigaran las variedades de flor en recepcion segun las ordenes de gerencia.
o  Estard prohibido dejar coches vacios en la zona de clasificacion y embonche.

b) Descripcion de Actividades.
N° ACTIVIDAD ‘ RESPONSABLE ENTREGABLE

1 | Descargue de mallas de rosas de f Personal de recepcion
los coches en las tinas de
hidratacion

2 | Control de calidad en las mallas  |e Control de calidad Registro de control de
calidad de las mallas
recibidas segun la finca.
Anexo 1

3 | Registro de la flor en el sistema  |e Supervisor de recepcion
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recepcion

e Auxiliar supervisor de

4 Trasladar mallas hacia el area de |e Patinadores

hidratacion

5 | Descargue de mallas de rosas de |e Patinadores

hidratacion

los coches en las tinas de

6 Hidratacion de rosas

e Personal de recepcion

Fumigacion

e Personal de fumigacion

patinadores

Colocar mallas en carritos |e Patinadores

9 | Patinaje de
clasificadas

mallas para ser |ePatinadores

10 | Desarmado

colocacién en las cunas para la
clasificacion de rosas.

de mallas vy |ePatinadores

c) Indicadores de rendimiento (KPI)

INDICADOR ‘

% Registro de
flor

DESCRIPCION

Permite identificar el porcentaje
de la flor registrada versus la flor
total enviada desde cultivo

FORMULA

% regis F =

flor registrada

flor enrecepcion

% calidad mallas

Permite identificar el porcentaje
de la calidad con las que llegan
las mallas de la totalidad de
mallas enviadas de cultivo

% calid. mallas =

n mallas buenas

total de mallas

Rendimiento

Indica el nimero de tallos
procesado por una operacién en
una hora de trabajo

Rendimiento =

n tallos
1 hora
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d) Diagrama de Flujo.

Recepcion preparacion y registro de flor
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o
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o
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U zona de hidratacion
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4] | tinas y se colocan en los
(@ coches.
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zona de clasifica
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FIN
CONTROL CALIDAD MALLAS CONTROL CALIDAD MALLAS FLOR DE TERCEROS
PROVEEDOR, ENCARGADO.
\° GUIA CODIGO FINCA. FECHA HORA
REVISION _| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 [ 10 [ 11 | PrOM
PARAMETRO PUNTAJE | Calific | Calific | Calific | Calific | Calific | Calific | Calific | calific | Calific | calific | Calific | Calific
EXTERNO
Estado de la malla + limpieza 5
Punto de corte 7
Ajuste de la malla 6
Nivel Botones 5
Identificacion malla 4
Niveles de los tallos 6
Enmallado en forma de cono 4
Colocacion del tocon (cierre] 3
TOTAL 40
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CLASIFICACION DE LA FLOR
1. PROPOSITO DEL PROCEDIMIENTO

Este documento permite crear un flujo en el proceso de clasificacion de la flor, considerando ciertos
parametros esenciales para proporcionar una excelente calidad de flor para la exportacion de flor y
un nivel de hidratacion en la flor durante todo el proceso de postcosecha.

2. ALCANCE.

El documento esta dirigido para el personal de postcosecha especificamente para el personal de la
zona de clasificacion de la flor.

3. REFERENCIA.
Manual de proceso para el departamento de postcosecha

4. RESPONSABLES.
e  Gerencia de postcosecha
e  Supervisor general
e  Supervisores de linea
e  Personal de pedidos
e  Personal clasificador

5. DEFINICIONES.

e Malla. — lamina plastica con perforaciones la cual cubre a un conjunto de tallos
evitando el maltrato y facilitando el movimiento de la flor desde la zona de cultivo a
la zona de postcosecha.

e Cuna. — Lugar en donde se colocan la flor en bruto post al desarme de mallas.

e Arbol. - Lugar en donde se coloca la flor clasificada.

e Lira. — Ramificaciones o extremidades del arbol.

e Boton. — Conjunto de pétalos de la flor esperando abrirse.

e Deshoje. — Retiro de hojas y follaje de los tallos de la flor.

e Fito sanidad. - Nivel de salud de las plantas, referentes a plagas y enfermedades.

6. METODO DE TRABAJO
a) Politicas y Lineamientos.

e Para la clasificacion se debera tomar en cuenta el punto de corte, tamafio de botén y
longitud de tallo.

e La flor deberéa ser ubicada en los arboles segun ciertos parametros (el punto de corte,
tamafio de botdn y longitud de tallo).

e  Se hard uso de la matriz o tabla de clasificacion en todo momento.

e No se asumiran factores como: el punto de corte, tamafio de boton y longitud de tallo
por simple inspeccion visual.

e  Siempre se minimizara el maltrato de la flor.

o Laflor seréd separada en dos grupos: nacional y exportable.

e Se ubicarla la flor nacional en un arbol especifico y segun sus enfermedades o
caracteristicas.

e Seusara el anexo 1 para el registro de la flor nacional.

o Laflor debe ser registrada en el sistema segln su procedencia

e  El personal supervisor de la linea llevara el registro usando el anexo 1.

o  El personal supervisor de linea entregara el reporte de la nacional (anexo 1) al personal
de control de inventario.
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e  Se destinard una persona para la limpieza periédica del follaje que se genera a través
del deshoje de la flor en cada puesto de trabajo.

b) Descripcion de Actividades.

N° ACTIVIDAD ‘ RESPONSABLE ENTREGABLE

1 | Desarmar las mallas y ubicar en e Personal de clasificacion
los arboles.

2 | Trasladar la flor en bruto desde |e Personal de clasificacion
los arboles a la cuna de
clasificacion.

3 | Tomar la flor y revisar su calidad |e Personal de clasificacion
Definir la calidad de los tallos en |e Personal de clasificacion
nacional o exportable.

4 Ubicar los tallos de nacional en el |e Personal de clasificacion
arbol de nacional segun sus
causas.

5 Tomar los tallos exportables y |e Personal de clasificacion
medir su longitud de tallo y punto
de corte

6 | Deshojar los tallos exportables |e Personal de clasificacion
segun los requerimientos del
pedido.

7 Ubicar los tallos exportables |e Personal de clasificacion
deshojados en las liras de los
arboles segun sus caracteristicas.

8 | Contar la flor nacional y registrar |e Supervisor de linea Registro de control de
la flor en el anexo 1 segln sus calidad de las mallas
causas. recibidas segun la finca.

Anexo 1

9 | Entregar el informe de la flor |e Supervisor de linea
nacional a control de inventario.

10 | Alimentar la base de flor nacional |e Control de inventario

¢) Indicadores de desempefio
INDICADOR DESCRIPCION FORMULA
% de | Permite identificar el porcentaje de n tallos clasificados

clasificacion de

flor

enviada desde recepcion

la flor clasificada versus la flor total

% is F =
oTegls total de tallos

* 100%

% de nacional

clasificacion.

Permite identificar el porcentaje de
la flor nacional generada de la

n tallos nacional

total de tallos
* 100%

% nacional =

% de exportable

Permite identificar el porcentaje de

% exportable = 100%

la flor exportable generada de la — %nacional
clasificacion.
Rendimiento Indica el niimero de tallos procesado . n tallos
., Rendimiento = ————
por una operacion en una hora de 1 hora

trabajo
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d) Diagrama de Flujo.

CLASIFICACION DE FLOR
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EMBONCHE DE LA FLOR
1. PROPOSITO DEL PROCEDIMIENTO

Este documento permite crear un flujo en el proceso de Embonche de la flor, considerando ciertos
parametros esenciales para proporcionar una excelente calidad de flor para la exportacion de flor y
un nivel de hidratacion en la flor durante todo el proceso de postcosecha.

2. ALCANCE.

El documento esta dirigido para el personal de postcosecha especificamente para el personal de la
zona de embonche de la flor.

3. REFERENCIA.
Manual de proceso para el departamento de postcosecha

4. RESPONSABLES.
e  Gerencia de postcosecha
e  Supervisor general
e  Supervisores de linea
e  Personal de pedidos
e  Personal de embonche

5. DEFINICIONES.
e Bunch.- Conjunto de tallos en forma de ramo con un ndmero especifico de tallos
e Laminas. — Hojas de carton corrugado o normal usados para armar el ramo y agrupar
los tallos en niveles.
e Pisos. — Numero de niveles en los que estad armado los tallos dentro del ramo.
e Arbol. - Lugar en donde se coloca la flor clasificada.
e Lira. — Ramificaciones o extremidades del arbol.
e Boton. — Conjunto de pétalos de la flor esperando abrirse.
e Fito sanidad. - Nivel de salud de las plantas, referentes a plagas y enfermedades.

6. METODO DE TRABAJO
a) Politicas y Lineamientos.

e Para el embonche se deberd tomar en cuenta el punto de corte, tamafio de botén y
longitud de tallo.

e Laflor debera ser ubicada en las laminas segun la caracteristica del pedido.

e La confeccion del Bunch hace referencia al cumplimiento de una orden generada por
el personal de pedidos. No se podra confeccionar un Bunch sin una orden de pedido.

e El Bunch deberé estar alineado y ajustado en su totalidad a través de grapas.

e  Se deberd colocar todos los stickers circulares referente a la informacién del Bunch y
del pedido.

e Los botones deberan estar alineados en la ldmina y correctamente apretados.

e Sehard unainspeccién final en el Bunch revisando que los stickers estén bien pegados,
los botones alineados y el Bunch bien apretado.
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b) Descripcion de Actividades.

N° ACTIVIDAD RESPONSABLE ENTREGABLE

1 | Recibe la orden del personal de pedidos e Personal de embonche
Interpreta los pardmetros de la orden de |e Personal de embonche
pedidos

3 | Revisa la disponibilidad de flor clasificada |e Personal de embonche
exportable.
Retira la flor exportable clasificada de los |e Personal de embonche
arboles y ubica en la mesa de embonche.

4 | Coge las laminas correspondientes a la |e Personal de embonche
informacién del pedido.

5 | Tomar el papel y separadores de cartdn para |e Personal de embonche
armar el pedido.

6 | Tomar los tallos y ubicar en la Id&mina |e Personal de embonche
creando pisos a través de los separadores

7 | Cerrar el ramo y ajusta la lamina e Personal de embonche

8 | Grapar las 4 esquinas inferiores de la |s Personal de embonche
lamina que conforma el ramo

9 | Coloca las etiquetas de informacion del |e Personal de embonche
pedido y del cliente.
Coloca las ligas en los tallos e Personal de embonche

10 | Ubica el ramo en la banda transportadora. |e Personal de embonche

c) Indicadores de desempefio
INDICADOR DESCRIPCION FORMULA

%de embonche | Permite identificar el porcentaje de | % embonche
de flor la flor clasificada versus la flor total n tallos embonchados
. ., = *100%
enviada desde recepcion total de tallos
Rendimiento Indica el nimero de tallos procesado .y n tallos
., Rendimiento = ————
por una operacion en una hora de 1 hora

trabajo
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d) Diagrama de Flujo.

EMBONCHE DE FLOR
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CORTE Y TERMINADO DE LA FLOR
1. PROPOSITO DEL PROCEDIMIENTO

Este documento permite crear un flujo en el proceso de Corte y terminado de la flor, considerando
ciertos parametros esenciales para proporcionar una excelente calidad de flor para la exportacion de
flor y un nivel de hidratacién en la flor durante todo el proceso de postcosecha.

2. ALCANCE.

El documento esta dirigido para el personal de postcosecha especificamente para el personal de la
zona de corte y terminado de la flor.

3. REFERENCIA.
Manual de proceso para el departamento de postcosecha

4. RESPONSABLES.
e  Gerencia de postcosecha
e  Supervisor general
e  Supervisores de linea
e Personal de corte
e  Personal de terminado

5. DEFINICIONES.
e Bunch.- Conjunto de tallos en forma de ramo con un ndmero especifico de tallos
e Laminas. — Hojas de carton corrugado o normal usados para armar el ramo y agrupar
los tallos en niveles.
e Largo. Es la longitud con la que se identifica a un conjunto de tallos dentro del ramo.
e Boton. — Conjunto de pétalos de la flor esperando abrirse.
e Fito sanidad. - Nivel de salud de las plantas, referentes a plagas y enfermedades.

6. METODO DE TRABAJO
a) Politicas y Lineamientos.
e Debe estar completa la informacion de la cliente ubicada en el ramo
e Debe ser leible y entendible la informacién del Bunch.
e Se debe tener una matriz de corte en perfectas condiciones
e Los parametros de corte en la matriz deben ser claros
e Se debe minimizar golpes o manejo inadecuado de los Bunchs durante el corte y el
terminado.

b) Descripcion de Actividades.
N° ACTIVIDAD ‘ RESPONSABLE ENTREGABLE

1 Recibir el Bunch e identificar la o Personal de corte
informacién de pedido

2 Ubicar el Bunch en la matriz de |e Personal de corte
corte de acuerdo a la longitud
detallado en el ramo

3 Cortar los tallos e Personal de corte

Quitar las hojas sobrantes de los |e Personal de corte
tallos y ubicar en la banda

5 Verificar si existen enfermedades |e Personal de terminado
en el Bunch
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6 | Tomar el capuchén segun la |ePersonal de terminado
informacién del pedido

7 | Vestir el Bunch e Personal de terminado
8 | Colocar las etiquetas de acuerdo |e Personal de terminado
al cliente

9 | Colocar la comida en el Bunch y |e Personal de terminado
sus ligas de sujecion

¢) Indicadores de desempefio

INDICADOR DESCRIPCION FORMULA
Rendimiento Indica el nUmero de tallos L n tallos
., Rendimiento = ——
procesado por una operacion en 1 hora

una hora de trabajo

d) Diagrama de Flujo.
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REGISTRO Y ETIQUETADO DE LA FLOR
1. PROPOSITO DEL PROCEDIMIENTO

Este documento permite crear un flujo en el proceso de Registro y Etiquetado de los ramos de flor,
considerando ciertos parametros esenciales para proporcionar una excelente calidad de flor para la
exportacion de flor y un nivel de hidratacion en la flor durante todo el proceso de postcosecha.

2. ALCANCE.

El documento esta dirigido para el personal de postcosecha especificamente para el personal de la
zona de Registro y Etiquetado de la flor.

3. REFERENCIA.
Manual de proceso para el departamento de postcosecha

4. RESPONSABLES.
e  Gerencia de postcosecha
e  Supervisor general
e  Supervisores de linea
e Personal de digitacion
e  Personal de almacenamiento

5. DEFINICIONES.
e Bunch.- Conjunto de tallos en forma de ramo con un ndmero especifico de tallos
e Laminas. — Hojas de cartén corrugado o normal usados para armar el ramo y agrupar
los tallos en niveles.
e Fito sanidad. - Nivel de salud de las plantas, referentes a plagas y enfermedades.

6. METODO DE TRABAJO
a) Politicas y Lineamientos.

e Los Bunchs deben tener las etiquetas con la informacion completa del pedido/cliente
en sus laminas.

e No se aceptardn Bunchs flojos, sueltos o con los botones desalineados.

e  Se debe minimizar golpes o manejo inadecuado de los Bunchs durante el proceso de
registro y etiquetado.

e  Se deberd registrar y etiquetar toda la flor procesada hasta el final de la jornada.

b) Descripcion de Actividades.

N° ACTIVIDAD RESPONSABLE ENTREGABLE ‘
1 | Recibir el Bunch e identificar la informacién  Personal bajador de
de pedido ramos punta de banda
2 | Devolver el ramo si este no cumple con los |ePersonal bajador de
pardmetros de calidad ramos punta de banda
3 | Devolver el Bunch si no cuenta con la |ePersonal bajador de
informacién completa del pedido. ramos punta de banda
4 | Ubicar el Bunch en la gaveta correspondiente |e Personal bajador de
al cliente. ramos punta de banda
5 | Ingresar la informacion del pedido al sistema |e Digitador
(ndmero de ramos, numero de tallos por
ramo, etc.)
6 | Imprimir las etiquetas e Digitador
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7 | Pegar las etiquetas en las laminas de cada uno |e Digitador
de los Bunchs

8 | Llevar las gavetas a la zona de |eDistribuidor de ramos
almacenamiento y cuarto frio.

¢) Indicadores de desempefio

INDICADOR DESCRIPCION FORMULA
Rendimiento Indica el nimero de tallos procesado . n tallos
- Rendimiento = ———
por una operacién en una hora de 1 hora
trabajo

% de registro y | Indica el porcentaje de registro y % Etiq.y Regist

etiquetado etiquetado de los ramos del total _ nbunches etiquetados
ingresados al cuarto frio al final de " total de bunches ingresados
la banda

d) Diagrama de Flujo.
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EMPACADO DE LA FLOR
1. PROPOSITO DEL PROCEDIMIENTO

Este documento permite crear un flujo en el proceso de Empacado de los ramos de flor, considerando
ciertos parametros esenciales para proporcionar una excelente calidad de flor para la exportacion de
flor y un nivel de hidratacién en la flor durante todo el proceso de postcosecha.

2. ALCANCE.

El documento esta dirigido para el personal de postcosecha especificamente para el personal de la
zona de empagque.

3. REFERENCIA.
Manual de proceso para el departamento de postcosecha

4. RESPONSABLES.
e  Gerencia de postcosecha
e  Supervisor general
o Jefe de empaque
e  Supervisores de empaque
e  Personal de empaque

5. DEFINICIONES.
e Bunch.- Conjunto de tallos en forma de ramo con un ndmero especifico de tallos
e Laminas. — Hojas de carton corrugado o normal usados para armar el ramo y agrupar
los tallos en niveles.
o Fito sanidad. - Nivel de salud de las plantas, referentes a plagas y enfermedades.
e Tabaco. — caja de cartdn de dimensiones a*a*p
e Cuarto. — Caja de cartén con las dimensiones a/2 *a * p

6. METODO DE TRABAJO
a) Politicas y Lineamientos.

e Dentro del cuarto frio se debe manejar el tiempo de rotacién de la flor

e Las gavetas deberan estar ubicadas en columnas segln el dia en que se produjeron los
Bunchs.

e Si existen productos del mismo cliente que se hayan producido en dias diferentes se
debera aplicar el sistema FIFO (First Imput — First Oput).

e La flor que haya excedido su tiempo de rotacion, se la dara de baja en forma fisica y
del sistema.

b) Descripcion de Actividades.

N° ACTIVIDAD ‘ RESPONSABLE ENTREGABLE
Generar la orden de empaque e Jefe de empaque
Recibir la orden de empaque e Distribuidor de ramos

Identificar la o las gavetas de Bunchs |e Distribuidor de ramos
segln el pedido y llevar al area de
empaque.

4 | Verificar si la flor esta dentro del
tiempo de rotacion de flor

5 | Verificar el pedido e Distribuidor de ramos
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6 | Tomar la caja (tabaco/cuarto) segin |e Empacador
los requerimientos del pedido.
7 | Ubicar los ramos en la caja e Empacador
8 | Tapar la caja carton e Tapador
9 | Enzunchar la caja cartén e Enzunchador
10 | Imprimiry colocar las etiquetas ¢ Validador de
empaque
11 | Validar las cajas empacadas en el |eValidador de
sistema empaque
12 | Colocar resto de etiquetas referentes | Validador de
a calidad en la caja. empaque
13 | Almacenar las cajas en la zona de |e Distribuidor de cajas
carga dentro del cuarto frio.
c) Indicadores de desempefio
INDICADOR DESCRIPCION FORMULA
Rendimiento Indica el ndmero de tallos o n tallos
., Rendimiento = —————
procesado por una operacion en 1 hora

una hora de trabajo

% de registro y
etiquetado

Indica el porcentaje de cajas
empacadas y pedidos validados
del total de pedidos por salir
asignados a la jornada,

% Etiq.y Regist
_ nde pedidos validados

total de pedidos

d) Diagrama de Flujo.

REGISTRO Y ETIQUETADO

REGISTRO Y ETIQUETADO

=
Generar la orden de
empaqui \ 4
- Tomar la caja cartén
egn los

v

Recibir s orden de

empaque v
Ubicar los ramos en la
<aja
Identificar la flor dentro
del cuarto frio
Tapar la caja carton

v
v
Verificar el pedido Enzunchar la caja cartén
) 4 quetas

it flor corresponde’
ala orden de
pedido?

—Coerea
calicad
A 4

Almacenar cajas

v
FIN

»| Informar el hecho al
jofe de empaque.

Informar el hecho a

sLa flor esta dentro del
tiempo de rotacion que
maca para esa variedad?

v

Uevar |a flor a la zona
de empaque

v

@




CAPITULO IV

4.1. Conclusiones

Mediante el analisis de la situacion actual de la empresa floricola se pudo determinar
que, la distribucion de la sala de proceso (clasificacion y embonche) es muy estrecha
en comparacion al transito de los coches que proveen la flor al personal de
clasificacion; demas, de acuerdo al estudio de tiempos, el proceso embonche es aquel
que ocupa mayor tiempo para cumplir un ciclo de trabajo con una capacidad de
produccién calculada de 132019 tallos en la jornada , convirtiéndose en el cuello de

botella; es decir, este proceso marca el ritmo de trabajo.

Continuando con los resultados de la situacion actual, del analisis de devolucion
de ramos defectuosos (no cumplen los criterios de calidad), se identificd que, los
principales factores son: el desnivel en los botones (37,5% del total de defectos) que
se genera en el proceso de embonche; maltrato de la flor (25,36% del total de defectos)
que se genera durante todo el proceso desde cultivo, recepcién, clasificacion y
embonche, considerando que clasificacion, no ejecuta su trabajo de manera eficiente
por lo que pasan tallos en mal estado hasta las mesas de embonche. No obstante,
factores como el punto de corte y el desoje segln el mercado también afectan en una
gran proporcion en la devolucion de los ramos. Ademas, las demoras y conflictos en
el proceso de empaque son notorios, considerando una desorganizacién la ubicacién
de los ramos procesados, afectando a la rotacion y a la calidad de la flor en el cuarto

frio.

Los desperdicios que se visibilizan, a través de la recoleccion de datos de la
observacién y las entrevistas dentro del proceso de postcosecha se evidencian que, la
desuniformidad en los procesos, las politicas subutilizadas, los productos con defectos
corresponden al 20% de los desperdicios que generan el 80% del impacto en los
problemas operacionales que tiene actualmente la empresa floricola. Por tal razén, el
desarrollo de la propuesta Lean Manufacturing y la seleccidn de sus herramientas se
enfocaron en minimizar y controlar estos desperdicios. Seleccionar las herramientas
Lean Manufacturing que se ajusten a los requerimientos de mejora continua y

reduccién de los desperdicios.
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Por tal razon, la evaluacion de las herramientas Lean que mejor se ajustaron a la
solucidn de los problemas operativos y logisticos dentro del proceso de postcosecha y
que permitiran controlar, reducir y eliminar ciertos desperdicios, arrojaron resultados
apegados a la realidad de la organizacion a través de un sustento tedrico-practico en el
que fueron evaluados ciertos factores predominantes, en el cual las 5S, la gestién visual

y la estandarizacion fueron las herramientas con mayor puntuacion.

Finalmente, el desarrollo de la Propuesta para optimizacion de los procesos
postcosecha de la floricola se enfoc6 en crear planes de implementacion de las
herramientas Lean Manufacturing seleccionadas, a traves de acciones de mejora
continua, fases y la asignacion de roles al lider o lideres que la empresa seleccione para
la ejecucion de estos programas; es decir, la propuesta fue disefiada de tal forma que,
cada una de las herramientas podran mitigar los desperdicios localizados durante la

evaluacion de la situacion actual de la empresa.
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4.2. Recomendaciones

Los procesos operativos no son los Gnicos que estan generando inconvenientes en el
flujo de trabajo, a traves de la investigacion se observo indirectamente que existen
falencias en la logistica y coordinacién de los pedidos, por siguiente, se recomienda
ampliar el estudio a los procesos administrativos y logisticos de la organizacion y

adaptarse a un programa de estandarizacion y actualizacion de los procedimientos.

Se recomienda que la implementacion de cada una de las herramientas de manufactura
esbelta debe estar acompafiada de la socializacion y capacitacion permanente a los
colaboradores de la empresa floricola puestos que uno de los puntos mas dificiles
dentro de la implementacion de los programas de mejora continua es el miedo al

cambio.

El proceso para la adopcién de la metodologia Lean Manufacturing y la mejora
continua implica un alto compromiso de la gerencia y esto se lo podré lograr a través
de un enfoque claro y la fidelidad en la continuidad y seguimientos de los programas.
Se recomienda a la alta direccidn, la creacion de un comité de innovacion y desarrollo

en el cual participen los representantes y lideres de cada uno de los departamentos.

Se recomienda conformar un equipo de Desarrollo de la gestion de las exportaciones
se presenta como un puente directo entre la organizacion y el cliente, este debera
ofrecer asistencia técnica y especializada para casos especificos de intervencion en el
desarrollo de las exportaciones, asi como el seguimiento a los clientes y su monitoreo

en la reservacion de cupos en las aerolineas y transporte maritimo.
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ANEXO 1: Layout de la Empresa Floricola
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ANEXO 2: Diagramas de proceso

Tabla 64: Diagrama de actividades del proceso de clasificacion
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Tabla 65: Diagrama de actividades del proceso de embonche
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DIAGRAMA DE PROCESO
EMPRESA: FLORICOLA METODO ACTUAL Iil METODO PROPUESTO  [HOJA #: 1del
PRODUCTO ANALIZADO: ROSAS CARACTERISTICAS VARIEDAD: FECHA: 2021-10-27
DEPARTAMENTO: POSTCOSECHA REALIZADO POR: JHON ACEVEDO DIAGRAMA #: 3
AREA: EMBONCHE APROBADO : Gerente Postcosecha
ACTIVIDADES
Identificacion de Operaciones . Distancia| Tiempo Simbolos del Diagrama .
N° Descripcion de Operaciones Cantidad m | mn O [B]DH [D ]|V Observaciones
Retirar los tallos de los arboles de clasificacién| 6 bonches de o~
13 y llevar a la mesa de embonche 25 tallos c/u 159 310 10 O D \
14 |Ubicar los tallos en la mesa de embonche 6 bonches de 1,94 o |0 |D \V4
25 tallos c/u ' Q ~
15  |Colocar los tallos en las laminas corrugadas 6 bonches de 5,06 q) @ E> O D v
25 tallos c/u -
6 bonches de
Asegurar el bonche con grapas
16 J i 25 tallos c/u 354 , Q E> O D Vv
Colocar las pegatinas con la informacion del | 6 bonches de O
e pedido 25 tallos c/u 193 ? E> oD v
6 bonches de ~ ®
18  |Colocar el bonche en la banda transportadora 0,98 @ E> O D
25 tallos c/u
ACTIVIDAD CANT. TIEMPO (min) DISTANCIA (m) OBSERVACIONES
OPERACION [0) 5 13.85 0 En el proceso de Embonche se definen las caracterisitcas
OPERACIONE . del pedido en cuanto al niimero de tallos por bunchy se
. O agrega la informacién del cliente.
INSPECCION o 0 0 0 greg
TRANSPORTE | 1 113 15.9
INSPECCION (] 0 0 o
DEMORA ] 0 0 0
ALMACENAJE v 0 0 0
TOTAL 6 14,99 15,90
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Tabla 66: Diagrama de actividades del proceso de corte y terminado

ey T UNIVERSIDAD TECNICA DE AMBATO
;f 1 H FACULTAD DE INGENIERIA EN SISTEMAS, ELECTRONICA E INDUSTRIAL Empresa Floricola
L =i FACULTAD DE INGENIERIA INDUSTRIAL
DIAGRAMA DE PROCESO
EMPRESA: FLORICOLA METODO ACTUA X | METODO PROPUEST(__J|HOJA #: 1del
PRODUCTO ANALIZADO: ROSAS CARACTERISTICAS VARIEDAD: FECHA: 2021-10-27
DEPARTAMENTO: POSTCOSECHA REALIZADO POR: JHON ACEVEDO DIAGRAMA #: 4
AREA: CORTE Y TERMINADO APROBADO : Gerente Postcosecha
ACTIVIDADES
Identificacion de Operaciones . Distancia | Tiempo Simbolos del Diagrama .
NC Descripcion de Operaciones Cantidad m | min) | © (P |V Observaciones
Recibir el bonche e identificar la informacién | 6 bonches de r
19 de pedido 25 tallos c/u 0,22 ? S E> 0]D v
. . 6 bonches de ¥ Y O
20  |Ubicar el bonche en la matriz de corte y cortar 25 tallos ¢/u 0,25 (? @, ':> D \Y4
- ] ¥
n anar las hojas sobrantes de los tallos y 6 bonches de Q @) I:> O D \V4
Ubicar en la banda 25 tallos c/u 0,29
. Lo . 6 bonches de
22 |Verificar si existen trips en el bonche 25 tallos o/ 053 ORNON = J \v4
2 Ton_\ar el capgchon segun la informacion del | 6 bonches de 0 |:> O \V4
pedido y vestir el bonche 25 tallos c/u 0,70
Colocar la comida en el bonche y sus ligras de | 6 bonches de N
24 P @),
sujecion 25 tallos c/u 1,06 + e E> U D \4
ACTIVIDAD CANT. TIEMPO (min) DISTANCIA (m) OBSERVACIONES
OPERACION @ 5 2,53 0 El tiempo en el proceso de terminado es el mismo para
OPERACION E cualquier tipo de producto o composicién del pedido
INSPECCION o 0 0 0
TRANSPORTE | B 0 0
INSPECCION (] 1 0,53 0
DEMORA ) 0 0 0
ALMACENAJE \v4 0 0
TOTAL 6 3,06 0,00
Tabla 67: Diagrama de actividades del proceso de registro y etiquetado
3-';‘,“!1%0 UNIVERSIDAD TECNICA DE AMBATO
g ';‘ . E FACULTAD DE INGENIERIA EN SISTEMAS, ELECTRONICA E INDUSTRIAL Empresa Floricola
W= FACULTAD DE INGENIERIA INDUSTRIAL
DIAGRAMA DE PROCESO
EMPRESA: FLORICOLA METODO ACTUA X | METODO PROPUEST(__|[HOJA #: 1del
PRODUCTO ANALIZADO: ROSAS CARACTERISTICAS VARIEDAD: FECHA: 2021-10-27
DEPARTAMENTO: POSTCOSECHA REALIZADO POR: JHON ACEVEDO DIAGRAMA #: 6
AREA: REGISTRO Y ETIQUETADO APROBADO : Gerente Postcosecha
ACTIVIDADES
Identificacion de Operaciones X Distancia| Tiempo Simbolos del Diagrama .
N© Descripcion de Operaciones Cantidad m | min) | O = [E [P [V Observaciones
25 Recibir el bonche, identificar la informacién |6 bonches de ~—
de pedido y ubicar en la gaveta 25 tallos c/u 026 O ':> O D v
2% CfJger la gaveta y llevar a la zona de 1 Gaveta de 3 Ol } olD \V/
etiquetado 6 bunches 0,35
T
27 Ingersar la informacion de los bonches al 1 Gaveta de @ E:) Ol D \V4
sistema y generar las etiquetas 6 bunches 030
28  |Imprimir las etiquetas y pegar en los bonches 1 Gawtade ( E> o|b v
6 bunches 061
29 Llevar la_gaveta a la zona de almacen del 1 Gaveta de 183 O O 0 D \v/
cuarto frio 6 bunches 0,76
ACTIVIDAD CANT. TIEMPO (min) DISTANCIA (m) OBSERVACIONES
OPERACION @) 2 0,91 0
OPERACIO[\I E 1
INSPECCION 0,26 0
TRANSPORTE | Bp 2 112 213
INSPECCION ] 0 0 0
DEMORA ] 0 0 0
ALMACENAJE \V4 0 0 0
TOTAL 5 2,28 21,30

220




Tabla 68: Diagrama de actividades del proceso de empaque

3-';‘,“21%, UNIVERSIDAD TECNICA DE AMBATO
g ':‘ E 1 H FACULTAD DE INGENIERIA EN SISTEMAS, ELECTRONICA E INDUSTRIAL Empresa Floricola
QT & FACULTAD DE INGENIERIA INDUSTRIAL
DIAGRAMA DE PROCESO
EMPRESA: FLORICOLA METODO ACTUAL METODO PROPUESTO  [HOJA #: 1del
PRODUCTO ANALIZADO: ROSAS CARACTERISTICAS VARIEDAD: FECHA: 2021-10-27
DEPARTAMENTO: POSTCOSECHA REALIZADO POR: JHON ACEVEDO DIAGRAMA #: 7
AREA: EMPAQUE APROBADO : Gerente Postcosecha
ACTIVIDADES
Identificacion de Operaciones . Distancia| Tiempo Simbolos del Diagrama i
NO Descripcién de Operaciones Cantidad (m) (min) | © =@ [P [V Observaciones
30 Identificar la gaveta segin el pedido y llevar al |1 Gaveta de 6 22,06 0,81 o0 O D \v/
area de empaque bunches
31 |Verificar el Pedido 1 Gaweta de 6 073 | O E> O|D v
bunches
) 1 Quarto de 6 {
3 Tomar la caja de la zona y empacar los bunches de 25 144 O I:> O D \V/
bunches en los cartones
tallos c/u
1 Quarto de 6
33 |Tapar la caja (Tabaco o Quarto) cartén bunches de 25 0,26 @] E> O D v
tallos c/u
1 Quarto de 6 ‘ ~
34  |Enzunchar la caja (Tabaco o Quarto) cartén |bunches de 25 0,33 O E> u D v
tallos c/u
1 Quarto de 6 —_
35 |Imprimir y colocar etiquetas bunches de 25 1,19 O |0 E> Oo|D v
tallos c/u
1 Quarto de 6 ~
36 |Colocar las etiquetas en la caja cartén bunches de 25 0,29 O O E> O D \Y
tallos c/u s e R
1 Quarto de 6 R
37  |Almacenar cajas en la zona de carga bunches de 25 1,04 @) E> oD §7
tallos c/u
ACTIVIDAD CANT. TIEMPO (min) DISTANCIA (m) OBSERVACIONES
OPERACION @ 5 350 0 El proceso de empague empieza con la confirmacion de
OPERACION E envio; por_esta razon, la flor queda alr_mcenada ?n el
) &) 1 cuarto frio en gabetas hasta un maximo de 5 dias
INSPECCION 0,73 0 . .
|:> I 08l 2206 dependiendo de la variedad de la flor, a esto se le
TRANSPORTE . . conoce como tiempo de rotacion.
INSPECCION ] 0 0 0
DEMORA ) 0 0 0
ALMACENAJE v 1 0 0
TOTAL 8 5,04 22,06

221




ANEXO 3: Estudio preliminar de tiempos

Tabla 69: Registro de tiempos
PROCESO ACTIVIDAD Tiempo de Tiempo de
ciclo (seg) ciclo (min)

RECEPCION

de los coches en las tinas de

hidratacion

Trasladar mallas hacia el area | 29,22 0,49
de hidratacion

Descargue de mallas de rosas | 14,82 0,25

de los coches en las tinas de

hidratacion

Hidratacion de rosas 1800,00 30,00
Fumigacion 9,54 0,16
Colocar mallas en carritos 14,82 0,25

patinadores

Patinaje de mallas para ser 43,62 0,73
clasificadas
Desarmado de mallas y 39,22 0,65

colocacion en las cunas para

la clasificacién de rosas.

CLASIFICACI | Tomar laflor y revisar su 119,28 1,99
ON calidad
Despetale de los botones 61,38 1,02
Medir la longitud de tallo y el | 360,42 6,01
tamario del botdon
Colocar la flor en la lira 343,86 573
correspondiente del arbol
EMBONCHE Retirar los tallos de los 67,98 1,13

arboles de clasificacion y

llevar a la mesa de embonche

Ubicar los tallos en la mesa 116,28 1,94
de embonche
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PROCESO ACTIVIDAD Tiempo de Tiempo de

ciclo (seg) ciclo (min)
Colocar los tallos en las 303,78 5,06

laminas corrugadas

Asegurar el bonche con 236,28 3,94
grapas
Colocar las pegatinas con la | 115,92 1,93
informacion del pedido
Colocar el bonche en la 58,86 0,98
banda transportadora
CORTEY Recibir el bonche e 13,14 0,22
TERMINADO | identificar la informacion de
pedido
Ubicar el bonche en la matriz | 15,06 0,25
de corte y cortar
Quitar las hojas sobrantes de | 17,40 0,29

los tallos y ubicar en la banda
Verificar si existen 32,04 0,53

enfermedad en el bonche

Tomar el capuchon segun la | 42,18 0,70
informacion del pedido y

vestir el bonche

Colocar la comida en el 63,78 1,06
bonche y sus ligas de
sujecién

REGISTRO Y Recibir el bonche, identificar | 15,42 0,26
ETIQUETADO | la informacion de pedido y

ubicar en la gaveta

Coger lagavetay llevarala | 21,24 0,35
zona de etiquetado

Ingresar la informacion de 18,18 0,30
los bonches al sistema y

generar las etiquetas
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PROCESO ACTIVIDAD Tiempo de Tiempo de

ciclo (seg) ciclo (min)

Imprimir las etiquetas y 36,36 0,61
pegar en los bonches

Llevar la gaveta a la zona de | 45,66 0,76
almacén del cuarto frio
EMPACADO Identificar la gaveta segun el | 48,72 0,81

pedido y llevar al area de

empaque
Verificar el Pedido 43,92 0,73
Tomar la caja de la zona 'y 86,28 1,44
empacar los ramos en los

cartones

Tapar la caja (Tabaco o 15,36 0,26
Quarto) carton

Enzunchar la caja (Tabacoo | 19,56 0,33
Quarto) cartén

Imprimir y colocar etiquetas | 71,46 1,19
Colocar las etiquetas en la 17,22 0,29

caja carton

Almacenar cajas en la zona 62,28 1,04
de carga
TIEMPO TOTAL POR CICLO (150 tallos) 4435,54 73,93
seg/ciclo min/ciclo
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ANEXO 4: Célculo del indice de desempefio (ID) por proceso

Tabla 70: Evaluacin del ID del proceso de clasificacion
PROCESO DE CLASIFICACION

FACTOR TIPO ESCALA DESCRIPCION
Habilidad C2 +0,03 Buena

Esfuerzo Cl +0,05 Bueno
Condiciones D 0 Promedio
Consistencia C +0,01 Buena

Nota: Al remplazar los valores de cada uno de los factores en la ecuacion para el
calculo de los indices de desempefio se obtiene el indice total por proceso; se recalca
que el valor que adquiere V es 1. Los valores que se indican en la siguiente operacion

matematica hacen referencia al proceso de recepcién de rosas.

ld=v+H+E+C1+C2

Id =1+ 0.03+ 0.05+ 0.0+ 0.01

Id = 1.09
Tabla 71: Evaluacion del ID del proceso de embonche
FACTOR TIPO ESCALA DESCRIPCION
Habilidad C2 +0,03 Buena
Esfuerzo Cl +0,05 Bueno
Condiciones D 0 Promedio
Consistencia C +0,01 Buena

Nota: Al remplazar los valores de cada uno de los factores en la ecuacién para el
calculo de los indices de desempefio se obtiene el indice total por proceso; se recalca
que el valor que adquiere V es 1. Los valores que se indican en la siguiente operacion
matematica hacen referencia al proceso de recepcion de rosas.
Id=v+H+E+C1+C2

Id =1+ 0.03 + 0.05+ 0.0+ 0.01

Id = 1.09
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Tabla 72: Evaluacion del ID del proceso de corte y terminado
PROCESO DE CORTE Y TERMINADO

FACTOR TIPO ESCALA DESCRIPCION
Habilidad C2 +0,03 Bueno

Esfuerzo C1l +0,05 Bueno
Condiciones D 0 Promedio
Consistencia C +0,01 Buena

Nota: Al remplazar los valores de cada uno de los factores en la ecuacion para el
calculo de los indices de desempefio se obtiene el indice total por proceso; se recalca
que el valor que adquiere V es 1. Los valores que se indican en la siguiente operacion

matematica hacen referencia al proceso de recepcion de rosas.

Id=v+H+E+C1+C2
Id =1+ 0.03 + 0.05+ 0.0+ 0.01

Id = 1.09

Tabla 73: Evaluacion del ID del proceso de registro y etiquetado
PROCESO DE REGISTRO Y ETIQUETADO

FACTOR ESCALA DESCRIPCION
Habilidad C2 +0,03 Bueno

Esfuerzo C1l +0,05 Bueno
Condiciones E -0,03 Buenas
Consistencia C +0,01 Buena

Nota: Al remplazar los valores de cada uno de los factores en la ecuacion para el
calculo de los indices de desempefio se obtiene el indice total por proceso; se recalca
que el valor que adquiere V es 1. Los valores que se indican en la siguiente operacion
matematica hacen referencia al proceso de recepcién de rosas.
Id=v+H+E+C1+C2

Id =1+ 0.03+ 0.05-0.03+0.01

Id = 1.09

226



Tabla 74: Evaluacion del 1D del proceso de empaque
PROCESO DE EMPAQUE

FACTOR TIPO ESCALA DESCRIPCION
Habilidad C2 +0,03 Bueno

Esfuerzo C1l +0,05 Bueno
Condiciones E -0,03 Buenas
Consistencia C +0,01 Buena

Nota: Al remplazar los valores de cada uno de los factores en la ecuacion para el
calculo de los indices de desempefio se obtiene el indice total por proceso; se recalca
que el valor que adquiere V es 1. Los valores que se indican en la siguiente operacion

matematica hacen referencia al proceso de recepcion de rosas.

Id=v+H+E+C1+C2
Id =1+ 0.03 + 0.05-0.03 +0.01

Id = 1.09
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ANEXO 5: Descripcion de actividades de los procesos de Postcosecha

Tabla 75: Descripcion de actividades para el proceso de clasificacion

g %": é{“;
Z (688 5

-

ACTIVIDADES EN EL PROCESO DE

CLASIFICACION DE FLOR Floricola

DEPARTAMENTO:
Postcosecha

MATERIA PRIMA: arboles de flor

AREA: Clasificacion y EQUIPOS: Mallas, arboles, cunas de
Embonche clasificacion

PROCESO: Clasificacion de flor | PERSONAL.: Clasificador, pedidos

hidratada

PRODUCTO: Flor registradae | RESPONSABLE: Supervisor general,

supervisor de linea

cOD

DESCRIPCION

C1

Descargue de mallas de rosas de los coches en las tinas de hidratacion

C2

Trasladar mallas hacia el area de hidratacion

C3

Descargue de mallas de rosas de los coches en las tinas de hidratacion

C4

Hidratacion de rosas

Tabla 76: Descripcion de actividades para el proceso de embonche

N7

ACTIVIDADES EN EL PROCESO DE

EMBONCHE DE FLOR Floricola

DEPARTAMENTO:
Postcosecha

MATERIA PRIMA: arboles de flor

AREA: Clasificacion y EQUIPOS: Mallas, arboles, mesas de
Embonche embonche

PROCESO: embonche de flor PERSONAL.: Embuchador, pedidos

PRODUCTO: Flor clasificada

RESPONSABLE: Supervisor general,
supervisor de linea

cOD DESCRIPCION

E1 Retirar los tallos de los arboles de clasificacion y llevar a la mesa de
embonche

E2 Ubicar los tallos en la mesa de embonche

E3 Colocar los tallos en las laminas corrugadas

E4 Asegurar el bonche con grapas

ES Colocar las pegatinas con la informacion del pedido

E6 Colocar el bonche en la banda transportadora

228




Tabla 77: Descripcion de actividades para el proceso de corte y terminado

ACTIVIDADES EN EL PROCESO DE

CORTE Y TERMINADO DE FLOR Floricola
DEPARTAMENTO: MATERIA PRIMA: ramos de flor
Postcosecha
AREA: Clasificacion y EQUIPQOS: Cortador eléctrico, fillers,
Embonche capuchones, comida, ligas

PROCESO: Corte y terminado de | PERSONAL.: Cortadores, personal de

flor

terminado

PRODUCTO: Flor embonchada

RESPONSABLE: Supervisor general,
supervisor de linea

CcOD DESCRIPCION

C1 Recibir el bonche e identificar la informacion de pedido

C2 Ubicar el bonche en la matriz de corte y cortar

C3 Quitar las hojas sobrantes de los tallos y ubicar en la banda

C4 Verificar si existen trips en el bonche

C5 Tomar el capuchén segun la informacion del pedido y vestir el bonche
C6 Colocar la comida en el bonche y sus ligas de sujecion

Tabla 78: Descripcion de actividades para el proceso de registro y etiquetado de flor

Eg’éj,: o ;Q‘
)

N7

ACTIVIDADES EN EL PROCESO DE

REGISTRO Y ETIQUETADO DE FLOR Floricola

DEPARTAMENTO: Postcosecha MATERIA PRIMA: ramos de flor

AREA: Almacén y cuarto frio

EQUIPOS: Computador, Etiquetas,
impresora

PROCESO: Registro y etiquetado

PERSONAL.: personal de sala y
digitadores

PRODUCTO: Flor embonchada

RESPONSABLE: Supervisor general,
supervisor de linea

COD DESCRIPCION

R1 Recibir el bonche, identificar la informacion de pedido y ubicar en la
gaveta

R2 Coger la gaveta y llevar a la zona de etiquetado

R3 Ingresar la informacion de los bonches al sistema y generar las etiquetas

R4 Imprimir las etiquetas y pegar en los bonches

R5 Llevar la gaveta a la zona de almacén del cuarto frio
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Tabla 79: Descripcion de actividades para el proceso de empacado de flor

ACTIVIDADES EN EL PROCESO DE

(%) EMPACADO DE FLOR Floricola
DEPARTAMENTO: MATERIA PRIMA: ramos de flor
Postcosecha

AREA: Almacén y cuarto frio

EQUIPOS: Computador, Etiquetas,
impresora, cajas, sunchadoras

PROCESO: Registro y
etiquetado

PERSONAL.: personal de sala y digitadores

PRODUCTO: Flor embonchada

RESPONSABLE: Supervisor general,
supervisor de linea

COD DESCRIPCION

E1 Recibir el bonche, identificar la informacion de pedido y ubicar en la
gaveta

E2 Coger la gaveta y llevar a la zona de etiquetado

E3 Ingresar la informacion de los bonches al sistema y generar las
etiquetas

E4 Imprimir las etiquetas y pegar en los bonches

E5 Llevar la gaveta a la zona de almaceén del cuarto frio
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ANEXO 6: Calculo del tiempo normal (TN) para los procesos productivos de
Postcosecha

Tabla 80: Calculo del tiempo normal (TN) para el proceso de clasificacién

,4\»,3? ACTIVIDADES EN EL PROCESO DE CLASIFICACION Floricola
DEPARTAMENTO: Postcosecha MATERIA PRIMA: Arboles de flor en bruto
AREA: Clasificacion y embonche RECURSOS: Mallas,arboles, Cuna de clasificacion
PROCESO: Clasificacion de flor PERSONAL.: Clasificador, pedidos
PRODUCTO: Flor Clasificada RESPONSABLE: Supervisores general y de Linea
CODIGO RECOLECCION DE TIEMPOS (150 tallos/ciclo) RESUMEN TIEMPO (seg)
1 2 3 4 5 6 7 8 | TPciclo (seg) | Id TN tallo (s)
C1 1068 | 1278 | 1206 | 1134 114 1242 | 1134 | 1296 118,73 1,09 129,41
C2 60,6 54 534 | 612 | 714 | 546 78 618 61,88 1,09 67,44
C3 3654 | 3678 | 3588 | 3474 | 3792 | 3606 | 3696 | 3096 357,30 1,09 389,46
C4 3474 | 3534 | 3516 | 3468 | 354 318 366 342 347,40 1,09 378,67
Tiempo Normal (TN) en Seg. 964,98
Tiempo Normal (TN) en Min. 16,08
TP= Tiempo observado promedio; Id= Indice de desempefio; TN= Tiempo normal
Tabla 81: Célculo del tiempo normal (TN) para el proceso de embonche
j@} ACTIVIDADES EN EL PROCESO DE EMBONCHE Floricola
DEPARTAMENTO: Postcosecha MATERIA PRIMA: Arboles de flor clasificada
AREA: Clasificacién'y embonche RECURSOS: Mallas,arboles, mesas de embonche
PROCESO: Embonche de flor PERSONAL: Embonchador, pedidos
PRODUCTO: Flor embonchada RESPONSABLE: Supervisores general y de Linea
CODIGO RECOLECCION DE TIEMPOS (150 tallos/ciclo) RESUMEN TIEMPO (seg)
1 2 3 4 5 6 7 8 | TPciclo (seg) | Id TN tallo (s)
El 732 66 702 | 642 | 654 | 606 | 672 72 67,35 1,09 73,41
E2 108 111 1134 | 1134 | 1206 | 1056 | 1218 117 113,85 1,09 124,10
E3 3114 | 336 | 2034 | 3006 | 3078 | 2994 | 306 | 3042 307,35 1,09 335,01
E4 2358 | 243 | 2442 | 2418 | 234 | 2268 | 2304 | 2286 235,58| 1,09 256,78
E5 117 | 1158 | 1122 | 1218 | 1224 | 114 | 1104 | 108 115,20| 1,09 125,57
E6 618 | 594 | 642 | 534 | 588 63 606 | 618 60,38| 1,09 65,81
Tiempo Normal (TN) en Seg. 980,67
Tiempo Normal (TN) en Min. 16,34
TP= Tiempo observado promedio; Id= Indice de desempefio; TN= Tiempo normal
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Tabla 82: Célculo del tiempo normal (TN) para el proceso de corte y terminado

oy

g~
e
g
'

S,
%
.

ACTIVIDADES EN EL PROCESO DE CORTE Y TERMINADO DE FLOR

Floricola

DEPARTAMENTO: Postcosecha

MATERIA PRIMA: Ramos de flor

AREA: Corte y terminado

RECURSOS: Mesa de corte

PROCESO: corte y terminado de flor

PERSONA: Personal de corte y terminado

PRODUCTO: Ramos terminados de flor

RESPONSABLE: Supervisor general, supervisor de area

RECOLECCION DE TIEMPOS (150 tallos/ciclo) RESUMEN TIEMPO (seg)
CoDIGO |, 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 1| 12| 13| 14| 15| 16| 17| 18| 10| 20 TGO} g |TNtallo

(seg) (s)
Cc1l 12 11,4 | 13,2 | 156 | 11,4 12 12 15 13,8 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 14,07| 1,09 15,34
Cc2 156 | 156 | 14,4 | 16,2 | 13,2 15 13,8 | 16,2 | 15,6 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15,03| 1,09 16,38
C3 17,4 | 186 | 186 | 19,8 | 18,6 18 16,2 | 14,4 | 15 17,4 | 17,4 | 17,4 | 17,4 | 174 | 174 | 174 | 174 | 174 | 174 | 174 17,40 1,09 18,97
C4 34,8 31,8 33 32,4 28,8 33,6 34,8 30 294 | 318 31,8 31,8 31,8 31,8 31,8 31,8 31,8 31,8 31,8 31,8 31,92 1,09 34,79
C5 438 | 426 | 41,4 | 402 | 468 | 36 | 426 | 444 | 432 | 40,8 | 40,8 | 40,8 | 40,8 | 40,8 | 40,8 | 40,8 | 40,8 | 40,8 | 40,8 | 40,8 41,49| 1,09 45,22
C6 642 | 66 60 66 67,2 | 66,6 | 59,4 | 654 | 69 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 58,80| 1,09 64,19
Tiempo Normal (TN) en Seg. 194,89
Tiempo Normal (TN) en Min. 3,25

TP= Tiempo observado promedio; Id= Indice de desempefio; TN= Tiempo normal
Tabla 83: Célculo del tiempo normal (TN) para el proceso de registro y etiquetado
Fron
" ‘\,iﬂ’) ) | ACTIVIDADES EN EL PROCESO DE REGISTRO Y ETIQUETADO DE FLOR Floricola

DEPARTAMENTO: Postcosecha

MATERIA PRIMA: Ramos terminados de flor

AREA: Almaceny cuarto frio

RECURSOS: Tinas, sistema, impresora, etiquetas

PROCESO: Registro y etiquetado

PERSONAL.: de registro, clasificacion de ramos y etiquetado

PRODUCTO: ramos recibidosy registrados

RESPONSABLE: Supervisor general, supervisor de &rea

RECOLECCION DE TIEMPOS (150 tallos/ciclo) RESUMEN TIEMPO (seg)
copIGo |, 2 3 4 5 6 7 8 9 10| 11| 12| 13| 1| 55|16 17| 18| 1 |20 Pl 4 | MNal
(seg) (s)

c1 15 | 156 | 132 | 174 | 168 | 132 | 15 | 156 | 18 | 144 | 1542] 15 | 186 | 18 | 174 | 162 | 144 | 174 | 18 | 126 1586] 1,06 1681
c2 18 | 192 | 204 | 186 | 24 | 234 | 216 | 228 | 204 | 24 | 2104| 186 | 198 | 192 | 24 | 246 | 234 | 216 | 24 | 228 2158]  106| 2288
c3 204 | 198 | 204 | 15 | 192 | 174 | 186 | 18 | 162 | 168 | 1818] 192 | 174 | 204 | 168 | 21 | 162 | 15 | 174 | 18 1807] 1,06 1915
[ 342 | 36 | 36 | 372 | 33 | 348 | 372 | 372 | 37,8 | 402 | 3636 42 | 414 | 378 | 408 | 432 | 42 | 39 | 486 | 414 3881 106 4114
c5 468 | 468 | 414 | 528 | 498 | 48,6 | 47,4 | 456 | 408 | 36,6 | 4566] 366 | 354 | 396 | 408 | 45 | 438 | 414 | 378 | 48 4353] 106 46,14
Tiempo Normal (TN) en Seg. 146,12

Tiempo Normal (TN) en Min. 2,44

TP=Tiempo observado promedio; Id= Indice de desempefio; TN= Tiempo normal
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Tabla 84: Célculo del tiempo normal (TN) para el proceso de empacado
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ACTIVIDADES EN EL PROCESO DE EMPAQUE

Floricola

DEPARTAMENTO: Postcosecha

MATERIA PRIMA: Ramos etiquetados

AREA: Almaceny cuarto frio

EQUIPOS: Tinas, sistema, impresora, etiquetas, cajas de cartén

PROCESO: Empaque de flor

PERSONAL.: empacadores, sunchadores, patinadores

PRODUCTO: Flor registrada e hidratada

RESPONSABLE: Supervisores general y de Linea

RECOLECCION DE TIEMPOS (150 tallos/ciclo)

RESUMEN TIEMPO (seg)

CODIGO 1 ) 3 4 5 6 7 8 N 10 TP ciclo 1d TN tallo
(seg) ()
El 48 52,2 47,4 52,8 48 49,8 45,6 48,6 42 52,8 48,72 1,06 51,64
E2 45,6 43,8 41,4 46,8 40,8 43,2 45 43,2 48 41,4 43,92 1,06 46,56
E3 95,4 82,8 88,8 85,2 77,4 81 80,4 85,2 87 99,6 86,28 1,06 91,46
E4 16,8 15,6 13,8 15 15 17,4 15 12,6 17,4 15 15,36 1,06 16,28
E5 21 23,4 18,6 17,4 20,4 17,4 18,6 16,8 19,2 22,8 19,56 1,06 20,73
E6 66 71,4 74,4 70,2 69,6 70,8 75 75 76,8 65,4 71,46 1,06 75,75
E7 19,8 15 17,4 18,6 19,8 14,4 15,6 19,8 15 16,8 17,22 1,06 18,25
E8 60,6 59,4 58,8 60,6 67,2 61,2 64,2 63 66 61,8 62,28 1,06 66,02
Tiempo Normal (TN) enSeg. | 386,69
Tiempo Normal (TN) en Min. 6,44

TP= Tiempo observado promedio; Id= Indice de desempefio; TN= Tiempo normal
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ANEXO 7: Suplementos y célculo del tiempo estandar para los procesos

Tabla 85: Suplementos en el proceso de clasificacion de rosas
ACTIVIDADES EN EL PROCESO DE FLORICOLA
CLASIFICACION DE FLOR

DEPARTAMENTO: MATERIA PRIMA: Arboles de flor en bruto
Postcosecha
AREA: Clasificacion y RECURSOS: Mallas, arboles cuna de
embonche clasificacion
PROCESO: Clasificacion de | PERSONAL.: Clasificador, pedidos
flor
PRODUCTO: Flor RESPONSABLE: Supervisor general, supervisor
clasificada de Linea
GENERO: | Femenino
SUPLEMENTOS CONSTANTES
Asignacié Descripcion Escala
n
A Suplemento por necesidades personales 7
B Suplementos base por fatiga 4
SUPLEMENTOS VARIABLES
A Suplementos por trabajo de pie 4
B Suplemento por postura anormal: Ligeramente incomodo 1
C Uso de la fuerza y energia muscular: Peso levantado de 2,5 1
kg
D Mala iluminacién: Ligeramente por debajo de la potencia 0
calculada
E Condiciones atmosfeéricas: -
F Concentracion intensa: Trabajo de cierta precision 2
G Ruido: Continuo 0
H Tension mental: Proceso bastante complejo 1
| Monotonia: Trabajo bastante mondtono 1
J Tedio: Trabajo bastante aburrido 1
SUPLEMENT % 22%
Suplemento considerado en el proceso de recepcién de la flor 0,22
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DEPARTAMENTO:

Postcosecha

Tabla 86: Suplementos en el proceso de embonche de rosas

ACTIVIDADES EN EL PROCESO DE FLORICOLA

EMBONCHE DE FLOR

MATERIA PRIMA: Arboles de flor clasificada

AREA: Clasificacion y

RECURSOS: arholes, mesas de embonche,

embonche laminas de carton
PROCESO: Embonche de PERSONAL.: personal de embonche, pedidos
flor
PRODUCTO: Ramos de RESPONSABLE: Supervisor general, supervisor
flor de linea
GENERO: | Femenino
SUPLEMENTOS CONSTANTES
Asignacion Descripcion Escala
A Suplemento por necesidades personales 7
B Suplementos base por fatiga 4
SUPLEMENTOS VARIABLES
A Suplementos por trabajo de pie 4
B Suplemento por postura anormal: Ligeramente 1
incomodo
C Uso de la fuerza y energia muscular: Peso levantado de 1
2,5 kg
D Mala iluminacion: Ligeramente por debajo de la 0
potencia calculada
E Condiciones atmosféricas: -
F Concentracion intensa: Trabajo de cierta precision 2
G Ruido: Continuo 0
H Tension mental: Proceso bastante complejo 1
| Monotonia: Trabajo bastante monétono 1
J Tedio: Trabajo bastante aburrido 1
SUPLEMENT % 22%
Suplemento considerado en el proceso de recepcién de la flor 0,22
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Tabla 87: Suplementos en el proceso de corte y terminado de rosas
ACTIVIDADES EN EL PROCESO DE FLORICOLA
CORTE Y TERMINADO DE FLOR

DEPARTAMENTO: MATERIA PRIMA: Ramos confeccionados
Postcosecha
AREA: Corte y terminado RECURSOS: Fillers, capuchones, mesa de
corte, ligas
PROCESO: Corte y terminado | PERSONAL.: Cortadores y vestidores
de flor
PRODUCTO: Ramos cortados | RESPONSABLE: Supervisor general,
supervisor de area
GENERO: Masculino
SUPLEMENTOS CONSTANTES
Asignacion Descripcion Escala
A Suplemento por necesidades personales 5
B Suplementos base por fatiga 4
SUPLEMENTOS VARIABLES
A Suplementos por trabajo de pie 2
B Suplemento por postura anormal: Ligeramente incomodo 0
C Uso de la fuerza y energia muscular: Peso levantado de 0
2,5 kg
D Mala iluminacién: Ligeramente por debajo de la potencia 0
calculada
E Condiciones atmosféricas: -
F Concentracion intensa: Trabajo de cierta precision 0
G Ruido: Continuo 0
H Tensidén mental: Proceso bastante complejo 1
| Monotonia: Trabajo bastante monétono 1
J Tedio: Trabajo algo aburrido 0
SUPLEMENT % 13%
Suplemento considerado en el proceso de recepcién de la flor 0,13
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Tabla 88: Suplementos en el proceso de registro y etiquetado de rosas
ACTIVIDADES EN EL PROCESO DE FLORICOLA
REGISTRO Y ETIQUETADO DE FLOR

DEPARTAMENTO: MATERIA PRIMA: Ramos vestidos con los
Postcosecha tallos cortados
AREA: Almacén y cuarto frio RECURSOS: Sistema, impresora, tinas
PROCESO: Registro y PERSONAL.: Registrador y etiquetador,
etiquetado perchador
PRODUCTO: Flor registraday | RESPONSABLE: Supervisor general,
etiquetada supervisor de area
GENERO: | Masculino
SUPLEMENTOS CONSTANTES

Asignacion Descripcion Escala

A Suplemento por necesidades personales 5

B Suplementos base por fatiga 4

SUPLEMENTOS VARIABLES

A Suplementos por trabajo de pie 2

B Suplemento por postura anormal: Ligeramente incomodo 0

C Uso de la fuerza y energia muscular: Peso levantado de 0

2,5 kg
D Mala iluminacién: Ligeramente por debajo de la potencia 0
calculada

E Condiciones atmosféricas: Indice de enfriamiento kata 16 0

F Concentracion intensa: Trabajo de cierta precision 0

G Ruido: Continuo 0

H Tension mental: Proceso bastante complejo 1

| Monotonia: Trabajo algo mondtono 1

J Tedio: Trabajo algo aburrido 0

SUPLEMENT % 13%
Suplemento considerado en el proceso de recepcion de la flor 0,13
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Tabla 89: Suplementos en el proceso de empacado de rosas
ACTIVIDADES EN EL PROCESO EMPAQUE FLORICOLA

DE FLOR
DEPARTAMENTO: MATERIA PRIMA: Flor registrada y
Postcosecha etiquetada
AREA: Almacenamiento y RECURSOS: Cajas, sunches, etiquetas,
cuarto frio sistema
PROCESO: Empaque de flor PERSONAL.: Registrador, empacador,
zunchador
PRODUCTO: Flor empacada RESPONSABLE: Supervisor general,
supervisor de area
GENERO: | Masculino
SUPLEMENTOS CONSTANTES
Asignacio Descripcion Escala
n
A Suplemento por necesidades personales 5
B Suplementos base por fatiga 4
SUPLEMENTOS VARIABLES
A Suplementos por trabajo de pie 2
B Suplemento por postura anormal: Ligeramente incomodo 0
C Uso de la fuerza y energia muscular: Peso levantado de 2,5 0
kg
D Mala iluminacion: Ligeramente por debajo de la potencia 0
calculada
E Condiciones atmosféricas: indice de enfriamiento kata 16 0
F Concentracion intensa: Trabajo de cierta precision 0
G Ruido: Continuo 0
H Tensidén mental: Proceso bastante complejo 1
| Monotonia: Trabajo algo mondtono 1
J Tedio: Trabajo algo aburrido 0
SUPLEMENT % 13%
Suplemento considerado en el proceso de recepcién de la flor 0,13
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ANEXO 8: Modelo de entrevistas

Tabla 90: Modelo 1. Entrevista dirigida a gerencia de postcosecha

Logo de la EMPRESA FLORICOLA

empresa

Entrevista Modelo 1

Departamento | Postcosecha | Fecha:
Area:

Cargo: Gerencia

Objetivos:

e ldentificar el tipo de produccion, producto e informacién general del
departamento de postcosecha.

e Identificar los procesos y actividades para la confeccién y empaque de ramos
de rosas.

e ldentificar los problemas recurrentes dentro del desarrollo de las actividades
en el proceso.

e ldentificar las posibles soluciones a los problemas observados por los
trabajadores.

Preguntas:
1. ¢Qué tipo de rosas se procesan en la sala?

2. ¢Cudl es el producto estrella (producto con mayor demanda)?

3. ¢Cudl es la actual ideal con la que se trabaja dentro de la sala?

4. ¢Cuantos trabajadores operativos pertenecen al departamento de
postcosecha?

5. ¢Cuantos y cuéles son los procesos para la confeccion de ramos?

6. ¢Cudl es la jornada laboral en la empresa?

7. ¢Como se produce, en la empresa (bajo pedido o para inventario)?

8. ¢Cudles son los procesos mas criticos que se percibe a nivel de la

gerencia?
Elaborado por: Autorizado por:
Jhon Acevedo Gerencia de DOGTH
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Tabla 91: Modelo 2. Entrevista dirigida al personal operativo de postcosecha

Logo de la empresa EMPRESA FLORICOLA

Entrevista Modelo 2

Departamento Postcosecha | Fecha: |
Area:

Objetivos:
e Identificar las actividades y procedimientos de cada uno de los trabajadores
segln su puesto de trabajo.
e Identificar los problemas frecuentes dentro del desarrollo de las actividades
en el proceso segun su puesto de trabajo.
e ldentificar las posibles soluciones a los problemas observados por los
trabajadores.
Preguntas:
1. ¢Cuales son las funciones principales que usted realiza?

2. ¢dentro de sus funciones, describa brevemente sus actividades y el como
las realiza

3. Mencione los problemas que ha observado dentro de sus actividades

4. ¢Como se podria solucionar aquellos problemas que usted ha

localizado?
Elaborado por: Autorizado por:
Jhon Acevedo Gerencia de DOGTH
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ANEXO 9: Registro de Devolucion de Ramos defectuosos

]
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ANEXO 10: Registro de respuestas sobre el factor predominante “Apoyo de la
administracion para la implementacion de las herramientas Lean Manufacturing”
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ANEXO 11: Evaluacion inicial programa 5S

ISR ABER: #
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