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RESUMEN

El trabajo que se presenta a continuacion tuvo como finalidad obtener mejoras en los de
indicadores de desempefio en una de las plantas embotelladoras de Arca Continental
Lindley durante la crisis sanitaria originada por la pandemia Covid-19. Para esto, se
definieron los indicadores de gestién afectados por la problematica, estableciendo una
base solida para poder analizarlos y plantear mejoras. De igual manera, se identificaron
las principales variables que influyeron en los resultados de manera significativa,
permitiendo comprender las causas de la problematica para poder establecer un plan de
accion para cada una de ellas. Por Gltimo, se evaluaron los escenarios con propuestas de
solucion, ahorros y gastos proyectados, teniendo en cuenta la viabilidad de cada opcién
y seleccionando una de las alternativas para su posterior implementacion y evaluacion
con resultados parciales y finales. De esta manera, se determing si las acciones aplicadas
lograron cambios positivos y significativos en los indicadores de desempefio de la planta

embotelladora de Arca Continental Lindley.

Palabras clave: Productividad, desempefio, planeamiento, evaluacion, costo fijo.



ABSTRACT

The purpose of this document is to study the improvements in performance indicators
during the health crisis of Covid-19 at one of the Arca Continental Lindley bottling plants.
For this, the management indicators affected by the problem were defined, establishing a
solid base to be able to analyze them and propose improvements. In the same way, the
main variables that significantly influence the results were identified, allowing to
understand the causes of the problem to establish an action plan for each of them. Finally,
the scenarios with proposed solutions, savings and projected expenses were evaluated,
considering the feasibility of each option, and selecting one of the alternatives for its
subsequent implementation with partial and final evaluations. In this way, it was
determined if the applied actions achieved positive and significant changes in the
performance indicators of the Arca Continental Lindley bottling plant.

Keywords: Productivity, performance, planning, evaluation, fixed cost.



CAPITULO I: ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

1.1 Descripcion de la empresa

Arca Continental Lindley es una compafiia con origenes en la Corporacion Lindley, la
cual fue una empresa familiar con mas de 100 afios en el mercado nacional y regional,
duefia de la marca Inca Kola. En 1999 se realiza una alianza con The Coca Cola
Company, convirtiendo a Corporacion Lindley en embotellador oficial de Coca Cola
Company en el Perd. En el Siglo XXI, la compafiia inaugur6 mega plantas en Trujillo y
Pucusana, para, en 2015 convertirse en parte de Arca Continental, el tercer embotellador
mas importante del sistema Coca Cola a nivel mundial (Arca Continental Lindley [ACL],
(2015).

Los productos elaborados por Arca Continental Lindley se encuentran divididos

en dos grupos:

- Bebidas carbonatadas: Las cuales contienen como materia prima el agua
tratada carbonatada, es decir con CO». En esta categoria se manejan gaseosas
y energizantes en distintos formatos y marcas, entre ellas estd Coca-Cola, Inca
Kola, Fanta, Sprite y Monster.

- Bebidas no carbonatadas: Las cuales contienen como materia prima el agua
tratada, sin CO2. A esta categoria pertenecen las aguas saborizadas, jugos,

néctares e isotdénicos en marcas como Aquarius, Frugos, Powerade y San Luis.

Arca Continental Lindley cuenta con un total de seis plantas de produccion
distribuidas a nivel nacional. La planta principal es la Planta Pucusana, ubicada en el sur
de Lima, que cuenta con la mayor inversion en cuanto a infraestructura siendo la planta
mas moderna y grande a nivel nacional; fue inaugurada en el afio 2015 e inicio
operaciones en enero del 2016. La planta cuenta actualmente con 10 lineas de produccién
de alta tecnologia las cuales brindan una capacidad instalada de produccion de hasta 1000
millones de litros de bebida al afio. También en Lima encontramos la Planta Zarate,
ubicada en el distrito de San Juan de Lurigancho, con una extension de 33 hectareas; ésta
planta se encarga de la produccion exclusiva de bebidas no carbonatadas, tales como
jugos, bebidas rehidratantes y aguas. Cuenta con nueve lineas de produccién, entre las

cuales se encuentran tres lineas de envasado Tetra Pak, cuatro lineas de agua distribuidas
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de la siguiente manera: una linea de bidones retornables 20 litros, una linea de botellones
siete litros y dos lineas “Bag in Box” (BIB) que se encargan de la produccion de cajas de

agua. Por altimo, cuenta dos lineas de llenado en caliente (Hotfill) (ACL, 2015).

La Planta Zarate cuenta con una produccion promedio de 200 millones de litros

al afo y es la encargada de atender la demanda nacional de los productos que envasa.

Entre las otras plantas encontramos a la Planta Trujillo, mega planta que se
encarga de abastecer a todo el norte del pais y es la segunda planta mas moderna a nivel
nacional; la Planta Iquitos, la cual produce Unicamente los formatos PET y vidrio
retornable, es encargada de atender la demanda de la Selva peruana; y por ultimo la Planta
Cuzco y la Planta Arequipa, que son las encargadas de atender la demanda del sur del

pais y cuentan con capacidad para producir bidones, PET y vidrio retornable.

A nivel local, Arca Continental Lindley tiene como empresas subsidiarias, con

distintas razones sociales, a:

- Embotelladora La Selva S.A. (ELSSA), situada en Loreto, es una planta
embotelladora, parte del sistema nacional de la compafiia.

- Empresa Comercializadora de Bebidas S.A.C (ECOBESA), es la empresa
dedicada a la comercializacion y distribucion al cliente de los productos de
Arca Continental Lindley. Se encuentra en todo el territorio nacional con
distintas sedes.

- AC Logistica del Peru S.A.C, inscrita en el departamento de Lima, se dedica
al planeamiento, distribucion y transporte para lograr la llegada al mercado de

todos los productos a nivel nacional.

Durante el afio 2020 Arca Continental Lindley logré un 59,40% de participacion
en el mercado de bebidas no alcoholicas en el Peru, y un 72,40% de participacion dentro
del mercado de gaseosas, manteniendo su liderazgo como la principal empresa del
mercado de bebidas no alcohdlicas del Per(, enfrentdndose a sus principales

competidores como lo son Ajeper, CBC, Backus, entre otros.

En la actualidad, con la creciente tendencia del consumo de productos saludables,
Arca Continental Lindley se ha logrado adaptar ofreciendo una gama de productos sin
azlcar y ademas de fortalecer su portafolio de presentaciones de su marca de agua de
mesa “San Luis”. Adicionalmente, siguiendo los lineamientos de sus valores

corporativos, hace 10 afios, en el afio 2012, lograron presentar la botella Eco Flex con
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28,6% menos de gramaje, lo que se traduce en un menor uso de plastico, logrando una
reducciéon de aproximadamente 5000 toneladas de resina en produccion de botellas,
determinando asi un avance importante para la época. Y hace tres afios, en la misma linea
de cuidado ambiental, implementaron ya el uso de resina PET 100% reciclada en

productos San Luis.

Al afio 2022, Arca Continental Lindley se encuentra en el top 15 del estudio de
Merco Talento como una de las mejores empresas para laborar y retener talento, lo cual

refuerza su gestion en los colaboradores.

1.2 Descripcion del sector

Arca Continental Lindley pertenece al sector de consumo masivo, rubro industrial de
produccion de alimentos y bebidas, categoria de bebidas no alcoholicas.

Este sector industrial y comercial tiene como empresas mas importantes y por lo
tanto, en la competencia directa a AJEPER S.A., Embotelladora San Miguel del Sur
S.A.C., SOCOSANI S.A., Empresa YURA S.A., Enrique Casinelli e hijos S.A.C. Pepsi
Cola Panamericana S.R.L., entre otras.

1.2.1 Analisis del sector
Para el analisis del sector industrial se consideraron las cinco fuerzas de Porter.

a) Poder de negociacion de los clientes: El poder de negociacion de los clientes
es bajo, esto se debe a que Arca Continental cuenta con el sélido respaldo de
Coca Cola Company, lo cual garantiza estandares altos de alta calidad en sus
productos a nivel mundial, respaldados con certificaciones como, 1SO 9000,
FSSC 22 000, ISO 14 000, ISO 26 000, HACCP, entre otras, lo cual afiade
valor importante a sus marcas. Adicional a ello se encuentra el fuerte vinculo
entre el cliente peruano y el producto “bandera” de la empresa, la Inka Cola,
que, mediante la identificacion del modelo e imagen con la cultura local
permite asegurar la comercializacion y relacion con los clientes; ademas, la
penetracion de productos sustitutos es débil.

b) Poder de negociacién de los proveedores: Arca Continental Lindley, necesita
del concentrado de bebidas para la elaboracion de sus productos (representando

cerca del 40% del costo), el cual es proveido por The Coca Cola Company
3



debido a la alianza estratégica firmada entre ambas compafias. Esto origina
que el poder de negociacion de los proveedores sea bajo. Otro insumo de suma
importancia es el azlcar, cuyo precio es determinado por el mercado
internacional. Arca Continental diversifica la compra del azGcar mediante
contratos con licitaciones a largo plazo, todo esto con la finalidad de obtener
mejores condiciones de negociacion, esto nos da como resultado un alto poder
de negociacién de los proveedores. Asimismo, los envases de Frugos y
Powerade son elaborados con las preformas PET, derivados del petrdleo,
teniendo como Unico proveedor en Pert a San Miguel Industrias PET. En
ambos casos el poder de negociacion del proveedor es alto.

c) Amenaza de nuevos competidores: En el Perd, el mercado de bebidas

carbonatadas y no carbonatadas presenta barreras de ingreso muy altas debido
al posicionamientos de las marcas ya existentes y de gran aceptacion del
consumidor local; ademas, para que una empresa nueva pueda comenzar a
operar y competir en el mercado nacional necesitaria de una gran inversion
inicial. El posicionamiento de las marcas Frugos y Powerade se deben a
grandes campafas publicitarias respaldadas por The Coca Cola Company. De
igual manera, las marcas del grupo AJE, Pulp y Sporade han desarrollado un
liderazgo en costos, vendiendo a precios bajos y mas accesibles para el
consumidor final, pero dejando pocos margenes de ganancias, logrando
generar poca atraccion frente al ingreso de nuevas empresas para competir por
el lado del precio.
Un factor de suma importancia es el eficiente sistema de distribucion
(supermercados, cadenas de restaurantes, bodegas, cines, etc.) debido a que
ACL tiene alcance a nivel nacional y, a comparacion de sus actuales
competidores, tiene presencia en todos sus canales de distribucion (primaria 'y
secundaria), En cuanto a canales de venta, se manejan 52% Tradicional 14%
Tiendas de Conveniencia 19% Supermercados 1% Vending 7% On Premise,
8% Otros, lo que llevaria a que cualquier competidor nuevo deba armar y crear
su propia cadena de distribucion y consolidar canales de venta. Por lo que, se
puede concluir que la amenaza de nuevos competidores es baja.

d) Amenaza de productos sustitutos: El portafolio de bebidas de ACL es
amplio, buscando cubrir cada oportunidad de consumo; por lo que, la variedad

cubre la gran mayoria de brechas a productos sustitutos, solo la variable de
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menor precio podria ser la que conlleve a generar un cambio en el consumidor.
Actualmente, el cliente puede optar por elaborar una bebida en casa o sustituir
la gaseosa con bebidas de ingredientes naturales, tés o jugos de fruta; sin
embargo, al contar con un portafolio amplio de productos la amenaza de
productos sustitutos es baja.

Rivalidad entre los competidores existentes: En el mercado de bebidas la
rivalidad de los competidores se puede catalogar como alta. Por ejemplo, en
cuanto a bebidas de néctares, para la marca Frugos la competencia son las
diversas presentaciones de las marcas Watts, Gloria, Tampico, Pulp, Laive,
entre otras; en el mercado de isotdnicos para la marca Powerade, la principal
competencia es Gatorade de Pepsico, el cual tiene las mismas concepciones,
dirigido a un mismo grupo objetivo de clientes y comercializado con un precio
mas alto; en cuanto al mercado de agua de mesa, se encuentra a principales
competidores a “San Carlos” embotellada por CBC, “San Mateo” embotellada
por Backus y “Cielo” embotellada por grupo Aje. En la categoria gaseosas, las
marcas Coca-Cola e Inka-Cola tienen firme posicionamiento en el mercado;
sin embargo, compiten fuertemente con Kola Real, Guarand, y Pepsi

principalmente.

Tabla 1.1
Valoracion de las cinco fuerzas de Porter

Poder de Amenazas Amenaza Rivalidad de
. Poder de o
Tipo de . - negociaciéon  de nuevos de los
negociacion . ;
fuerza . del competidor  productos competidores
del cliente 1 !
proveedor es sustitutos existentes
Valoracion Bajo Medio Bajo Bajo Alta

Nota. La valoracion se determino segln el andlisis de cada una de las fuerzas.

El analisis del sector industrial con la herramienta de Porter permitié identificar

que los tipos de fuerza que tienen mayor impacto en el negocio de Arca Continental

Lindley son las del poder de negociacion de los proveedores, debido al acuerdo no

negociable con The Coca Cola Company; y sobre todo a la fuerza que representa la

rivalidad de los otros competidores existentes, ya que solo existe un limitado numero de

empresas que manejan el mercado completo de bebidas de diferentes clasificaciones. Por

lo tanto, para tener éxito en este entorno altamente competitivo, es crucial que

implemente estrategias de marketing y diferenciacion sélidas para destacar entre los

competidores existentes.



1.3 Descripcion del problema

A inicios del 2020, el Peru es alcanzado por la pandemia del Covid-19, la cual venia ya
afectando progresivamente a distintas partes del mundo. En este contexto, la operacion
de la empresa Arca Continental Lindley, en la Planta Zarate, ubicada en Lima, fue

fuertemente impactada, por los siguientes motivos:

Primero, el quiebre de stocks disponibles por incremento intempestivo de
demanda, ya que una de las categorias de bebida mas demandadas en la primera quincena
de marzo 2020, cuando las especulaciones sobre el confinamiento eran cada vez mas
fuertes, fue la categoria de agua de mesa en formatos mayores a tres litros, ya que de
alguna u otra manera, los ciudadanos empezaron a abastecerse de productos basicos,
preparandose para el confinamiento que ain no era confirmado, esto incremento la
demanda en 200% en cajas fisicas (CF) del producto San Luis BIB de 20 litros y

botellones de siete litros.

Figural.l
Evolucion de demanda de Agua San Luis 20L y 7L marzo 2020 (Miles de CF)

200 176,0 173,0
150 A
/’/.
100 88,6
49,0
0
W1 W2 W3 W4

Nota. Los valores semanales del producto muestran un incremento intempestivo debido a la crisis sanitaria

Segundo, la afectacion a los indicadores de desempefio:

a) Volumen de produccion: Como unidad de medida se utilizara la “Caja
Unitaria”, lo cual es igual a 5678 L. Debido al confinamiento, se produjo el
cierre masivo de puntos de venta en el canal tradicional (bodegas,
restaurantes), el miedo econémico en la poblacion restringio la compra de
algunos SKU provocando una fuerte contraccion en la demanda, traducida en

la caida del volumen de produccion en un 65% de marzo a abril 2020, cayendo
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de 2,6 a 0,9 millones de cajas unitarias (1 CU = 5678 L) y una caida de 43%

respecto al afio 2019.

Figura 1.2

Evolucion de volumen de produccion de Planta Zarate 2019-2020 (Millones de CU)
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Nota. Los valores demuestran la variacion existente de la produccion en marzo y en abril, especificamente.

b)

Tabla 1.2

Disminucion del Head Count operativo por confinamiento: De los 435
colaboradores que correspondian al Head Count total a marzo 2020 de la Planta
Zarate, fueron diagnosticados como vulnerables 78 personas, es decir el 18%;
adicionalmente, el personal administrativo que podia cubrir sus labores desde
casa no asistiria a la planta de no ser estrictamente necesario. Lo que restringia
la normal operacion de la planta. Entendiéndose como Head Count a las
personas gue laboran en el area operativa.

Costo de mano de obra: Con los dos indicadores comentados en los primeros
puntos, el costo de la ndmina o planilla, respecto al volumen producido en
Planta Zarate, tuvo un fuerte crecimiento del 142%, es decir, el costo unitario

de mano de obra se incrementé a mas del doble, afectando al costo fijo.

KPI Costo de mano de obra por CU

L Memoria de Resultado L
KPI Descripcion caleulo abril 2020 Variacion
Costo de %(éSt?a?]?;?ego?;E) a S/. Némina /
mano de P P Volumen 2,2 142%
al volumen total
obra (CV)

producido

Nota. El incremento del costo de mano de obra se evidencié durante el anuncio de la crisis sanitaria



Figura 1.3
Costo unitario de mano de obra (S/. x CU)
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Nota. Los valores demuestran el incremento del 142% en abril respecto a marzo durante el 2020.

d) Productividad: La productividad del personal de la Planta Zarate, medida en
volumen producido versus Head Count cayé de 5,86 a 2,14 miles de CU
(MCU) por cada colaborador, es decir un 64%. Esta caida viene originada

debido a la continuidad del pago de la némina a pesar de la caida de volumen.

Tabla 1.3
KPI de Productividad

Memoria de Resultado L
Variacion

i DEriciop célculo abril 2020
Mide el volumen b
Productividad  producido por cada P= /VH('\éICU) 2,14 64%

colaborador
Nota. La reduccién de la productividad se evidenci6 durante el anuncio de la crisis sanitaria

Figura 1.4
Productividad del personal, volumen de produccién por colaborador (MCU / CU)
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Nota. Los valores demuestran la reduccion del 64% en abril respecto a marzo durante el 2020.



e) Costos fijos: El aislamiento del personal y la reduccion de produccion
evidencio que se tenian costos fijos que ascendian a aproximadamente S/ 60
000,00 mensuales, sobre todo de servicios (comedor, lavanderia, roperia,
vigilancia, movilidad, agua, energia, etc.) que podian reducir u omitir sin

afectar el bienestar de los colaboradores.



CAPITULO II: OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

2.1 Objetivo General

Mejorar los indicadores de desempefio afectados durante la crisis sanitaria Covid-19 en

una planta embotelladora de Arca Continental Lindley.

2.2 Objetivos Especificos

- Definir los indicadores de gestion afectados por la problematica.

- ldentificar las principales variables influyentes en los resultados afectados.

- Establecer un plan de accién para cada una de ellas, de tal manera que sea
posible mejorar el resultado.

- Evaluar escenarios con propuestas de solucién, ahorros y gastos proyectados y
definir la viabilidad de estos.

- Implementar la propuesta seleccionada y evaluar resultados parciales y finales.
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CAPITULO I1l: ALCANCE Y LIMITACIONES DE LA
INVESTIGACION

3.1 Alcance del estudio de mejora

El proyecto se gestd y desarroll6 en el &rea de supply chain (cadena de suministro) de la
Planta Zarate, es decir la encargada de velar por toda la cadena logistica, incluyendo al
area de produccion, logistica de entrada y de salida, mantenimiento industrial,
aseguramiento de calidad, seguridad y salud ocupacional y capital humano en Arca
Continental Lindley, ubicada en San Juan de Lurigancho, Lima, Peru.

3.2 Consideraciones y restricciones

Para el desarrollo del proyecto se tuvo las siguientes consideraciones y restricciones de
acuerdo con distintos ambitos:

a) Tiempo del proyecto: El plazo para implementar el estudio fue muy corto,
aproximadamente dos semanas, se necesitaba hacer un analisis rapido y
generar entregables que vayan encaminando el proyecto hacia el objetivo
deseado.

b) Politicas de la empresa: Se considero el lineamiento de la alta direccion, la
prioridad era la seguridad e integridad de los colaboradores, luego de ello la
continuidad del negocio. No se contaba con presupuesto para ninguna etapa
del proyecto, muy por el contrario, se debié generar ahorro en lo que fuera
posible. El cuidado de recurso hidrico para setups (configuraciones) y
limpiezas debia ser muy importante, no se debia exceder el consumo de agua
de meses anteriores, ya que el volumen de produccion no lo sustentaba.

c) Politicas del gobierno: El estado de emergencia decretado por el gobierno
amparaba algunas acciones sobre cambios de horario o modalidades de trabajo
a las que se podia acudir.

d) Contexto de pandemia: Las restricciones que trajo la pandemia fueron las
mas limitantes:

- Horarios restringidos por el toque de queda, los cuales fueron variando en
su horario de inicio desde 3pm — 4am, 6pm, 8pm, 11pm.
11



- Personal vulnerable sin poder aportar valor a la operacion.

- Contagios crecientes en la operacion.

- Desarrollo de protocolos de bioseguridad al ingreso, internamente y salida
de la planta.

No se considero:

- Contrataciones de urgencia para reemplazar personal clave como
maquinistas o técnicos especialistas los cuales tenian una curva de
aprendizaje ya avanzada.

- Constantes cambios en los lineamientos del gobierno que obligarian a

ajustar planes y propuestas ya encaminadas
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CAPITULO IV: JUSTIFICACION DE LA
INVESTIGACION

4.1 Justificacién técnica

Como parte de la factibilidad técnica, el personal estaba correctamente capacitado en los
puestos que desempefian, tanto operativos como administrativos; adicionalmente, se
contd con las herramientas necesarias para la ejecucion del proyecto de mejora. La
maquinaria instalada en la Planta Zéarate cumple un plan de mantenimiento anual
preventivo, lo cual garantizé un nivel de confiabilidad 6ptimo generando disponibilidad
en las lineas de produccidn. Se cuenta con un Sistema Integrado de Gestion (SIG), el cual
es liderado por el Coordinador SIG, éste asegura el soporte de las areas de calidad,
seguridad y medio ambiente a los procesos que se ejecuten durante el desarrollo del
proyecto de mejora, cumpliendo normativa legal, politicas y procedimientos.

La metodologia aplicada para el disefio del proyecto fue una metodologia agil
Ilamada Scrum, la cual se aplicé para abordar problemas en equipo y permitié desarrollar
planes rapidos, ejecutarlos por partes en corridas que permitieron controlar el riesgo y
obtener resultados tangibles en corto tiempo. Como herramientas de ingenieria base en
planeamiento y control de operaciones se gestionaron las mejoras acorde a procesos de
Demand Planning (Planificacion de la demanda), analisis de capacidades de las lineas de
produccion, andlisis del Plan Maestro de Produccion (MPS) y Plan de Requerimientos de
Materiales (MRP), ejecucion del BOM (Lista de materiales) y también coordinaciones
internas en planta con el area de calidad y mantenimiento para alinear correctamente las
acciones de cada Sprint al objetivo principal del proyecto, entendiéndose como Sprint a

los ciclos de tiempo dentro del proyecto que se utilizan para completar tareas.

4.2 Justificacién econdmica

La crisis sanitaria, y el entorno econémico del momento, apalancado por la contraccién
de demanda y el confinamiento, forzo a revisar la estructura de costos de produccion para
poder mantener la rentabilidad del negocio. Se busco eficiencias en los procesos desde
su planeamiento que permitieran generar ahorros sin desabastecer el mercado ni afectar
los indicadores de desempefio de la empresa. Es por ello, que la evaluacién econdmica se
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dirigié a los costos fijos que se podrian reducir o suprimir (movilidad, energia, agua,
servicio de comedor, planilla, etc.). Econdmicamente se recupero la caida de volumen de

produccion con el plan de reduccion de costos fijos.

4.3 Justificacién social

Cumplir con el objetivo general del proyecto generd también beneficios percibidos fuera
del ambito técnico y econdmico. Se pudo generar una estrategia de gestion que implique
el compromiso de los colaboradores con los lineamientos de la compafiia logrando
aportes individuales y grupales. De igual manera, al plantear objetivos y metas para
gestionar los KPI, se impulso el trabajo en equipo y la gestion del cambio, ya que se

busco innovacion en los procesos para hacerlos mas eficientes y eficaces.

Los colaboradores, al tener las herramientas para poder incrementar su
productividad y generar mas valor para la compafiia, pudieron tener mayor seguridad

laboral, asegurando el sustento familiar en contexto de crisis.

El ahorro que se busca conseguir estuvo orientado a no afectar los ingresos de los
colaboradores, mantener su salario y beneficios, a pesar que el marco legal del momento

permitia ajustar estos montos.

Los beneficios para la sociedad, como grupo de interés de la compafiia y como
clientes, fueron la mitigacion del riesgo de desabastecimiento del portafolio de Arca
Continental Lindley en todos sus canales de venta.

4.4 Justificacién ambiental

El proyecto de mejora, ademas de tener énfasis en la eficiencia y efectividad de los
procesos para generar rentabilidad, éste también cumplio con el compromiso ambiental

de la compafiia.

Puesto que, a finales del afio 2021, se redujo en un 8,2% la utilizacién hidrica en
la produccion de bebidas en relacion al afio 2017, lo que influyd en una eficiencia de 1,5
litros de agua por litro de bebida producida (ACL, 2021, pag. 45).

El recurso hidrico, utilizado en la planta de produccién como materia prima, tuvo
un especial tratamiento en el proyecto, el planeamiento de la produccién y propuestas de

solucion mantuvieron el uso responsable y el indicador de uso de agua (WUR), mantuvo
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la meta corporativa para asegurar el correcto uso del recurso. Los cambios en el plan de
produccidn que involucren limpiezas de linea, saneamientos, setups (configuraciones), o
cualquier otra actividad que demande el uso de agua, fueron validados y simulados antes

de ejecutar alguna accién para evitar un desvio en el consumo hidrico.
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CAPITULO V: PROPUESTAS Y RESULTADOS

5.1 Herramientas de ingenieria utilizadas

5.1.1 Metodologia Scrum

Se establecio como soporte al trabajo la metodologia Scrum, ya que se contaba con un
equipo multidisciplinario y corto tiempo para ejecutar el proyecto y obtener resultados
positivos. La metodologia Scrum fue la base del proyecto, debido a las consideraciones
de tiempo corto, necesidad de incluir a todo un equipo de trabajo multidisciplinario y

obtener resultados cuanto antes.

La metodologia Scrum es un marco de trabajo que aborda problemas adaptativos
complejos con la finalidad de entregar un producto bajo un sistema productivo y creativo;
asimismo, se considera ligera y facil de entender; sin embargo, dificil de dominar, puesto
gue muchas empresas no logran mantener este marco de trabajo como una cultura de
trabajo (Ballesteros, 2021). De Acuerdo a Diaz et al. (2018), esta metodologia nacio en
los 90 como una especie de mejora de las metodologias tradicionales, donde existieron
movimientos por desarrollar metodologias agiles, las cuales son métodos flexibles y
orientadas a las personas; a diferencia de los tradicionales que son predictivos y orientada

a procesos.

Esta metodologia tiene origen en Japon, Hirotaka Takeuchi e Ikujiro Nonaka
definen a este método como una excelente forma de aumentar la velocidad y la
flexibilidad en el desarrollo de productos comerciales (Ballesteros, 2021).
Posteriormente, Ken Schwaber y Jeff Sutherland, en Boston, realizaron las primeras
publicaciones sobre aplicaciones, guias y teoria. EI método consiste basicamente en
generar, mediante un equipo de trabajo, un plan de entregables a corto plazo que
encamine, mediante el andlisis, la inspeccidn y adaptacion, al proyecto rumbo al objetivo
deseado mediante un plan, este llamado Sprint, el cual sea medible y ajustable
repetitivamente para asi generar avance (Schwaber & Sutherland, 2020).

Este marco de trabajo es utilizado principalmente por las empresas pertenecientes
al rubro de la tecnologia; sin embargo, se ha expandido de sobremanera en otros rubros,

tanto para sectores privados como publicos; debido a que se enfoca en repeticiones
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incrementales con el objetivo de mejorar la precision de pronoéstico y control del riesgo
(Ballesteros, 2021). El proceso bajo el que se desarrolla la metodologia Scrum consiste
en crear un producto en un cierto periodo de tiempo corto y constante (hasta 1 mes); este
proceso es llamado Sprint, el cual se debe mantenerse hasta que el proyecto finalice, por
tanto, en un proyecto pueden existir una cantidad “n” de Sprint, ya que se desarrolla una
después de la otra; generalmente, en cada Sprint se recopilan los requisitos del cliente a
trabajar, sin poder realizar ningin cambio en medio del Sprint; segin lo mencionado por
Chavez et al. (2022).

Para Diaz et al. (2018), la metodologia se centra en entregar un producto de valor
al cliente, mientras se potencia continuamente la eficiencia del equipo de trabajo, ya que
el fin de este marco de trabajo es que las personas que integran el proceso trabajen de
manera conjunta y eficiente para la obtencion de la sofisticacion. De acuerdo a Burbano
etal. (2021), los beneficios que trae su aplicacion son diversos, las cuales incluyen mayor
flexibilidad en situaciones exigentes, adicion de valor al negocio, tolerancia al cambio,
menor carga de documentos, enfoque al cliente y adicion de mecanismos para la mejora
continua; sin embargo, debe enfrentar multiples retos para su adecuada aplicacién que
puede ocasionar retrabajo, retrasos y cambios descontrolados, como la falta de

habilidades del equipo y la falta de experiencia en la metodologia.

La implementacion de la metodologia Scrum se basa en la transparencia,
inspeccion y adaptacion, es decir el equipo de trabajo debe conocer el proceso, realizar
inspecciones frecuentes con el fin de evitar alteraciones no deseadas y adaptarse a los
cambios después de las inspecciones (Ballesteros, 2021). Asimismo, presenta
caracteristicas principales como la inclusion de equipos autonomos, sincronizacion del
ritmo de trabajo de los esfuerzos para completar las tareas en el Sprint, aprendizaje
continuo referentes a los cambios del mercado y carece de control constante, ya que los
equipos son autdbnomos y el control existente no interviene con la creatividad del equipo
(Séez, 2021).

Para Burbano et al. (2021), esta metodologia es la mas utilizada y en
consecuencia, la mas exitosa, debido a que la conforma un equipo especializado y
multifuncional: Product owner (encargado de la operacion del backlog y optimizacién
del valor del producto), Scrum Master (encargado de la promocién de la metodologia en

el equipo) y el Development Team (equipo encargado del desarrollo del producto).
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El Product owner se desempefia como la voz del cliente en el proyecto; por tanto
sus funciones se derivan en desplegar y comunicar el objetivo y backlog del producto con
el fin de asegurarse que sea entendible y notable para el equipo. Por otro lado, el Scrum
Master, se desempefia como un entrenador Scrum del equipo, puesto que entrega al
equipo a autoorganizarse y ser flexibles en un ambiente positivo, optimizando el valor
del producto en cada entrega eliminando los bloqueos del equipo durante la ejecucion del
Sprint (Séez, 2021).

Estos roles se encargan de ejecutar los eventos en Scrum, los cuales son 4: i) Sprint
Planning, se refiere a la planificacion del trabajo durante el Sprint, donde se coordinan
puntos como el backlog, objetivos y tiempo de desarrollo; ii) Daily Scrum, se refiere a la
realizacion de una reunion diaria con la finalidad de que se conozca el progreso del Sprint,
mencionando lo que se realizo el dia anterior y lo que se realizara en el dia; iii) Sprint
Review, se refiere a la revision del Sprint, donde se explica el backlog terminado y existe
una demostracion del trabajo terminado, ademas de indicar los pendientes para el
siguiente Sprint Planning y iv) Sprint Retrospective, se refiere a la introspeccion de la
metodologia de trabajo, identificar elementos buenos y posibles mejoras (Ballesteros,
2021).

5.1.2 Planeamiento y control de operaciones

El planeamiento y control de operaciones (PCP) fue la herramienta de ingenieria utilizada

desde la funcién de Analista PCP.

Se revisaron procesos de MPS, donde la demanda, las capacidades de las lineas
segun los recursos (H-H), velocidad nominal, eficiencia historica e inventarios, generan
la proyeccion de produccion para todo el afio. Asimismo, se revisaron procesos de
Demand Planning (Planificacion de la demanda), donde la colaboracion de demanda a
largo, mediano y corto plazo por parte del equipo comercial, en coordinacién con
acciones de Marketing y gestion empresarial de ingresos RGM (Revenue Growth
Management), es el principal input. También se validaron MRP, en este anélisis se
revisaron los materiales involucrados en el proceso productivo, planes de entrega y

solicitudes de activacion de compra a distintos proveedores.

Por ultimo, el planeamiento de la produccion se elaboro en torno a una estrategia

de flexibilidad de tiempo y una estrategia de nivel en planificacion agregada, la cual
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mantiene los recursos como mano de obra y maqguina, mientras que a la vez regula el
tiempo de produccion, logrando armonia con la demanda y acumulando también

inventarios para demanda futura, la cual no sera acompafiada con produccion constante.

De esta forma, se espera que la propuesta optimice la utilizacion de los recursos
y en consecuencia, incremente la productividad del proceso, el cual es un indicador
importante que la empresa mide para evaluar el desempefio del sistema productivo, donde
influye significativamente la capacidad para gestionar adecuadamente los materiales,
tiempos y el head count dentro de un periodo de tiempo en especifico, cumpliendo las
metas establecidas; segun lo mencionado por Silvestre et al. (2022). Asimismo, de
acuerdo a Patil et al. (2021), incrementar la productividad del sistema productivo
mejorara la calidad del producto terminado, la atencién al cliente serd oportuna, el clima
laboral serd mejor y se garantizara la satisfaccion del cliente al reducir costos de

produccién
Planeamiento agregado de produccion

Como metodologia para los andlisis complementarios necesarios se utilizd el
Planeamiento agregado de produccién, el cual es un proceso que tiene por objetivo
identificar la tasa 6ptima de produccion, mano de obra e inventario, a través del ajuste de
la produccion con la demanda teniendo en cuenta la minimizacion de costos; segun lo
mencionado por Caicedo et al. (2019). Esta metodologia tiene la capacidad de planificar
la produccion en un periodo de tiempo considerando los niveles de fuerza de trabajo y el
nivel de inventario que se requiere para alcanzar la demanda, optimizando los recursos

de produccion manteniendo la calidad de los productos (Riveros , 2022).

De acuerdo a Caicedo et al. (2019), el planeamiento de la produccion es uno de
los retos mas grandes que una empresa enfrenta, puesto que se debe tener en cuenta una
serie de variables y restricciones, por tanto se considera como uno de los métodos menos
entendidos pero importante de realizar por los gerentes; ya que una adecuada
planificacion ayuda a optimizar los recursos que intervienen en el sistema productivo. En
ese sentido, es necesario que las empresas desarrollen un plan agregado de produccion
con el objetivo de ajustar la produccién con el prondstico de la demanda, para lo cual se
debe identificar las necesidades de produccién en base a la demanda futura considerando

el inventario existente, obteniéndose asi el Plan Maestro de Produccion (MPS).
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Plan Maestro de Produccion (MPS)

De acuerdo a Urbano et al. (2021), el MPS es un cronograma detallado de lo que
se debe producir, utilizando eficientemente la capacidad de produccién de la empresa,
teniendo en cuenta los tiempos de envio y entrega al cliente, con la finalidad de alcanzar
los objetivos de produccion planteados; claramente, los gerentes deben considerar el tipo
de producto que se esta produciendo para que la planificacion considere los tiempos de
compra hasta la entrega al cliente. Los elementos bésicos para su desarrollo son el
personal y los recursos que intervienen en la fabricacion, el volumen de produccion y sus
fechas de entrega, el nivel de inventario disponible y la capacidad disponible de
produccién (Bind ERP, 2022).

Los beneficios de tener un MPS desarrollado se centran en la reduccion de costos
de produccion referentes a materia prima, mano de obra directa, supervision y
suministros, en la programacion de produccion efectiva, utilizacion eficiente de la
capacidad productiva, disminucién de la merma y en la estandarizacion de procesos,
ademas que sirve como apoyo para el Plan de Requerimiento de Material (MRP); segln
lo mencionado por Urbano et al. (2021).

Plan de Requerimiento de Material (MRP)

Para Gonzaélez et al. (2018), el MRP es un proceso que identifica y determina los
materiales necesarios para llevar a cabo cierta cantidad de produccion, los cuales se
relacionan con los inventarios, materiales y produccién. Durante el siglo 20, el MRP tuvo
su enfoque en la gestidon de materiales para la toma de decisiones, donde toma en cuenta
los requerimientos, stock inicial, inventario disponible y las limitantes del sistema
productivo; actualmente, contina su camino desarrollando programas de
reabastecimiento (Hualpa & Suarez, 2018). Los beneficios de ejecutar este tipo de plan
se basan en la minimizacion de existencias y sus costos por mantenimiento, incremento
de la precision de los cronogramas tanto de abastecimiento como de produccion y
almacén y ademas, garantiza que produccién tenga los materiales en el momento
oportuno (MRP Easy, 2022).

De esta manera, el MRP se encarga de estimar la demanda y materiales, utilizando
la Lista de Materiales (BOM), verifica la demanda con el inventario para la asignacion
de recursos, y programa la produccion en funcion al tiempo y Head Count necesario,

teniendo en cuenta que el Head Count son las personas que laboran en las zonas de trabajo
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del area de produccién, de acuerdo a la capacidad de produccion de la empresa (MRP
Easy, 2022).

Lista de materiales (BOM)

De acuerdo a Urbano et al. (2021), se necesita una Lista de Materiales (BOM), el
cual es un documento que describe y determina las cantidades de los materiales utilizados
para la fabricacion de un producto. Estos materiales corresponden desde la etapa de
disefio hasta el producto terminado y hacen referencia a los insumos, materia prima,
piezas y herramientas necesarias, ademéas de brindar una secuencia de fabricacion del
producto; los beneficios que puede traer elaborar un documento de esta magnitud abarca
la planificacién anticipada de los materiales, evita el sobrestock y las roturas de stock,
reduce el presupuesto de materiales, mejora la trazabilidad del producto, repercutiendo
en sistema productivo eficiente y optimizado, trabajando a su mayor rendimiento
(Mecalux, 2020)

Con la planificacién de materiales se deben implementar politicas de inventario
con la finalidad de optimizar la administracion de los materiales en cuanto a su
pronostico, rendimiento, tiempo de ciclo y disponibilidad, por lo cual es importante que

se establezcan de acuerdo a las caracteristicas de cada material (Mora, 2020).
Politicas de inventario

Las politicas de inventario son estrategias empresariales que tienen como fin
reducir los costos de mantenimiento de materiales asegurando la calidad del producto y
la satisfaccién del cliente, para lo cual se debe tener en cuenta el tiempo de
abastecimiento, costos de inventario, restricciones del proveedor, patrones en la demanda

y naturaleza del producto (Siigo, 2018).
Stock de seguridad

El stock de seguridad es un nivel extra de materiales para enfrentar imprevistos
dentro de la cadena logistica como cambios en la demanda o problemas con los
proveedores, lo que permite mejorar el servicio ofrecido al cliente entregando sus
productos en el plazo acordado, sin tener que enfrentar una rotura de stock y recurrir a
compras urgentes que incrementen los costos de produccion (EAE Business School,
2023).
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5.2 Evaluacion de alternativas y seleccion de la mejor propuesta de mejora

Referente a lo analizado, con el Planeamiento agregado de produccion, se estudié las
capacidades de las lineas de produccidn, recursos disponibles (Materiales, Head Count,
tiempos) y restricciones para cada una de las propuestas. Todas las propuestas fueron
concebidas con la iniciativa de compactar la produccion, es decir, cumplir con el MPS en
un menor tiempo, ya que la demanda venia contraida y el riesgo de contagio por el Covid
— 19 era latente en la operacion presencial, por lo que mantener al personal el menor
tiempo en la operacion era un punto importante, adicional a ello esto generaria ahorros

en movilidad, comedor, lavanderia, limpieza, vigilancia, etcétera.

Esta iniciativa de compactacion requeria evaluar seis variables basicas para el

planeamiento:

a) Incremental de turnos respecto al MPS: Al compactar la produccion alguna
de las 9 lineas podia necesitar ampliar su disponibilidad de turnos para lograr
cumplir el MPS en menor tiempo.

b) Incremento de Head Count: En caso alguna linea requiera ampliar su
disponibilidad para producir, se debia evaluar el incremento de personal, lo
cual desviaba el objetivo del alcance.

c) Stock de materiales y pallets en el parque operativo: Para poder compactar
la produccion era necesario evaluar la disponibilidad de materiales desde el
MRP, asi como su plan de llegada, ya que se tendria una sobre produccién
respecto a un plan semanal. De la misma manera, se tenia que evaluar la
cantidad de pallets con las que se contaban en stock operativo, ya que estas
propuestas traerian como consecuencia un alto consumo de pallets para lograr
el producto terminado, que no rotarian normalmente extendiendo el tiempo de
retorno.

d) Politicas de inventario: Se debia exigir al maximo las politicas de inventario
de producto terminado; por un lado, asegurando la atencion a la demanda,
manteniendo el stock de seguridad; y por el otro lado, evitando el vencimiento
del producto terminado en los almacenes y en el punto de venta.

e) Personal que quedaria sin actividad continuamente: Al compactar la
produccién, se generarian dias en el mes en los cuales el personal no tendria
produccidn asignada, se debia evaluar la cantidad de colaboradores y el tiempo
en el que estarian en esta situacion.
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f) Balance econdmico: Una vez evaluadas las variables ya indicadas, se debia

realizar un balance econdémico para determinar si la propuesta estaba alineada

al objetivo principal del proyecto, que genere las optimizaciones y eficiencias

produciendo un ahorro en costos y gastos para la compafiia.

Luego de haber analizado las variables, se elaboré el modelo de simulacién de los

escenarios detallado a continuacion.

5.2.1 Propuesta uno: “30x30”

Esta propuesta implica producir 30 dias y parar 30 dias. Se plante6 la compactacion de la

produccidn de cuatro lineas consolidadas en un mes, elevando inventario suficiente para

no producir el siguiente mes y asi sucesivamente, simulando su sostenibilidad hasta

diciembre 2020 como minimo.

a) Simulacion de capacidades de linea: La revision de acuerdo con las

capacidades de linea y la demanda proyectada de la figura 5.1, indicaba solo

una alerta el mes de julio en la linea Hotfill 1; sin embargo, esta alerta era

controlable, ya que el mes de mayo se tenia la capacidad utilizada por debajo

del 35%, lo que permitia flexibilidad. Por las demas lineas, la evaluacién

indicaba que el escenario era viable.

Figura 5.1

Capacidades de linea en propuesta “30x30”

CAPACIDAD

128,9% 0,0% 137,4% 0,0% 108,7% 0,0% 122,3% 0,0%
LINEA may-20 jun-20 jul-20 ago-20 sep-20 oct-20 nov-20 dic-20
A3s5Q 93,0% |- &  79,9%|- &  86,4%|- ) 93,3%|-
A3FLEX 95,8% - €  88,7%|- &)  86,6%|- ) 95,0%]|-
TBA22 ' 97,7% |- 93,2%/|- g 93,1%- ) 95,4%|-
SIPA &  77,6% - ) 93,2%|- &  79,0%)- ©  89,9%|-
HOTFILL1 [§)  34,8% - €  101,3%|- &)  62,5%- ©  67,3%|-

Nota. La alerta se visualiza en el mes de julio en la linea Hotfill.

b) Simulacién de turnos: La simulacién de turnos realizada, que se muestra en

la figura 5,2, indicaba que, para cumplir con el MPS, se debia ampliar turnos

en area de Tetrapak, en promedio tres, y en la linea Sipa en promedio dos

turnos. Indicador que resultaria en contratacion de personal.
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Figura 5.2

Turnos de produccion en propuesta “30x30”
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Nota. El turno “30x30” sefala que se debe ampliar la produccion en tetra y sipa.

c) BOM de materiales: Al correr el BOM de materiales no se generd ninguna
restriccion, se contaba con los materiales en stock y el plan de llegadas no
necesitaba modificacion para el cumplimiento. Los pallets necesarios eran
13,500 unidades, los cuales estaban disponibles en el parque operativo.

d) Politicas de inventario: Los inventarios de las lineas Tetrapak y Sipa debian
ser exigidos al méximo, generar 45 dias de stock disponible, para, al retorno
de un mes, volver a producir con un punto de reorden aproximado de 10 a 15
dias. Esto no ponia en riesgo el vencimiento del producto, ya que todos los
SKU de las lineas tienen como tiempo de vida atil 180 dias y el canal moderno
exige para su atencién, 60 dias de vida transcurrida como maximo.

En la tabla 5.1 se presentan los resultados de la simulacion y la conclusion del

escenario simulado:

Tabla5.1

Resultados de evaluacion propuesta “30x30”

Variable evaluada Resultado Conclusién
Incremental promedio de turnos 5= 3 Tetrapak + 2 Sipa No viable
57 = 27 Tetra + 30 Sipa *90%

Incremental de HC ok No viable
deben ser maquinistas
Materiales y pallets de PTER al 13500 Viable
cierre mes
Politicas de inventario de PTER 45 dias de inventario Viable
Personal “libre” intermensual 115 personas No viable

Nota. La propuesta “30x30” solo es viable en 2 de las variables analizadas.
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Tabla5.2

Resultados de evaluacion propuesta “30x30”

Ahorro 6M Gasto adicional Balance

S/. 210 000 S/. 524 000 S/.-312 000

Nota. La propuesta “30x30” genera mas gastos que el ahorro identificado.

En conclusion, la propuesta uno no es viable, ya que, si bien es cierto genera un

ahorro de S/ 210 000,00 implica contratacion de 57 colaboradores, el 90% maquinistas,

traduciéndose en un gasto adicional de S/. 524 000,00 lo cual no esta contemplado en las

consideraciones del proyecto y se aleja el cumplimiento del objetivo general.

5.2.2

Propuesta dos: “15 x 15”

En esta simulacion se consider6 produccién de cuatro lineas consolidadas en 15 dias,

elevando inventario suficiente para no producir el medio mes restante.

a) Simulacion de capacidades de linea: La evaluacion de acuerdo con las
capacidades de linea y la demanda proyectada en la figura 5.3, indicaba que
era viable sin ninguna alerta, ya que ninguna linea excedia el 50% de su

capacidad (considerando un mes de disponibilidad).

Figura 5.3

Capacidades de linea en propuesta “15x15”

CAPACIDAD

63,8% 66,0% 67,3% 66,9% 55,6% 53,6% 60,6% 63,9%
LINEA may-20 jun-20 jul-20 ago-20 sep-20 oct-20 nov-20 dic-20
A35Q 47,7%|8  445%|@  44,8%|0  451%|C 48,6% |6  40,9%|D  49,7%|@  44,5%
A3FLEX |00 a47,9%|@  43,5%|@  43,6%|(0 a7,2%|(0) 457% @  42,4%|0) 46,9%|@)  41,7%
TBA22 @ 42,0%|[@  40,7%|@  44,0%| 0 451%|[@  448% (@  43,5% |0  41,1%|@  43,2%
SIPA D 463%|@  39,1%|@  42,6%|@  43,6%|@  449%|@  393%|(D  48,8%|()  48,9%
HOTFILL1 [ 19,04/  354%|@ 36,5%|&) 388%|8) 42,2% /@  423%|[()  458%|()  48,5%

Nota. No se observan alertas dentro de los meses estudiados.

b) Simulacion de turnos: La revision de turnos y tripulaciones (grupos de
personas que integran la linea de produccion), en la Figura 5.4, indicaba la
necesidad de ampliar un turno en la linea Sipa y en promedio cuatro turnos en

linea Tetrapak. Lo cual generaria contratacion de personal adicional.
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Figura 5.4

Turnos de produccion en propuesta “15x15”
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Nota. El turno “15x15” sefiala que se debe ampliar la produccion en tetra y sipa.

c) BOM de materiales: Al correr el BOM de materiales no se generd ninguna
alerta, se contaba con los materiales en stock y el plan de llegadas no necesitaba
modificacion para el cumplimiento. Los pallets necesarios eran 7700 unidades,
los cuales estaban disponibles en el parque operativo.

d) Politicas de inventario: Los inventarios de las lineas Tetrapak y Sipa, debian
elevarse a solo 25 dias de cobertura, para, al retorno de 15 dias, volver a
producir con punto de reorden aproximado de 10 a 12 dias. Esto no ponia en
riesgo el vencimiento del producto, ya que todos los SKU de las lineas tienen
como tiempo de vida util 180 dias.

En la tabla 5.3 se presentan los resultados de la simulacion y la conclusion del

escenario simulado:

Tabla 5.3

Resultados de evaluacion propuesta “15x15”

Variable evaluada Resultado Conclusién
Incremental promedio de turnos 5= 4 Tetrapak + 1 Sipa No viable
Incremental de HC 50 = 36 Tetra + 15 Sipa No viable
Materiales y pallets de PTER al 7700 Viable
cierre mes
Politicas de inventario de PTER 25 dias de inventario Viable
Personal “libre” quincenal 105 personas No viable

Nota. La propuesta “15x15” solo es viable en 2 de las variables analizadas.
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Tabla5.4

Resultados de evaluacion propuesta “30x30”

AHORRO 6M GASTO ADICIONAL BALANCE
S/.200,000.00 S/. 394 000,00 S/.-194 000,00
Nota. La propuesta “15x15” genera mas gastos que el ahorro identificado.

En conclusion, la propuesta dos no es viables, ya que, si bien es cierto genera un
ahorro de S/ 200 000,00 implica contratacion de 50 colaboradores, traduciéndose en una
inversion de S/ 394 000,00 mucho menos que la propuesta uno; sin embargo, el balance

continda siendo negativo, lo cual aleja el cumplimiento del objetivo general.

5.2.3 Propuesta 3: “15x15 Selectivo”

Para el tercer escenario, se seleccionaron las lineas que no mostraban alerta de capacidad
a una simulacién de 15x15 manteniendo sus turnos y tripulaciones (grupos de personas
que integran la linea de produccion) para evitar contratacion de personal, entendiendo
que las dos propuestas previas habian arrojado como resultado el incremento de Head

Count.

a) Simulacion de capacidades de linea: En la simulacion de capacidades de la
Figura 5.5, basandose en no incrementar turnos, fueron seleccionadas cuatro
de las nueve lineas: A3SQ, A3FLEX, TBA 22, SIPA y Hotfill 1. Estas lineas
trabajarian con la tripulacion actual; no obstante, tenian oportunidad de captura

de eficiencia y ahorros compactando su produccion mensual a solo 15 dias.

Figura 5.5

Capacidades de linea en propuesta “15x15 Selectivo”

CAPACIDAD

63.8% 66.0% 67.3% 66.9% 55.6% 53.6% 60.6% 63.9%
LINEA May-20 Jun-20 Jul-20 Ago-20 Set-20 Oct-20 Nov-20 Dic-20
BIDON [ 82.7%|) 99.3%| 107.5%|E3 1075%([€) 643%|) 66.2%|) 87.9%|[@ 93.1%
BIB O 111.5%|0 1022%|@ 805%|@  743%|@ 867%|@ 69.7%|/@) 83.6%|@ 92.9%
BID7L |3 113.7%|E) 123.1%|€3 139.2% |3 1335%[E) 67.5%|€3 84.7%|E) 81.3%|[)  98.6%
A3sQ |0 47.7%|@  445%|@  44.8%|()  45.1%|0  48.6%|@)  40.9%|()  49.7%|@  44.5%
ASFLEX |0 47.9%|@ 435%|[@  43.6%| 0  47.2%|(0)  45.7%|@  42.4%|00  46.9%|@  41.7%
TBA22 |@ 42.0%|@ 407%|[@ 44.0%| D  45.1%|[@ 448%|@  B35%|@  41.1%|[@  43.2%
SIPA (0 463%|@  301%|@ 6%  43.6%|[0  44.9%|@  39.3%|0  48.8%|()  48.9%
HOTFILL1[@)  19.0%|@ 35.4%|@ 36.5%|@) 38.8%|[0 42.2%|@) 42.3%|) 458%|()  48.5%

Nota. Se observan alertas en diferentes meses para las lineas Bidén, BIB, Bidones 7L.

27



b) Simulacion de turnos: Se mantuvo los turnos propuestos por el MPS, con lo
cual se generaria la eficiencia en la distribucion de la produccion de las lineas
previamente seleccionadas para lograr cubrir la demanda mensual en medio

mes de produccion, tal como se observa en la Figura 5.6.

Figura 5.6

Turnos de produccion en propuesta “15x15”
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Nota. El turno “15x15 selectivo” no sefiala una ampliacion de turnos en tetra o sipa.

c) BOM de materiales: Al correr el BOM de materiales no se generd ninguna
alerta, se contaba con los materiales en stock y el plan de llegadas de los
materiales involucrados en las lineas seleccionadas, no necesitaba
modificacion para el cumplimiento. Los pallets necesarios eran 6500 unidades,
los cuales estaban disponibles en el parque operativo.

d) Politicas de inventario: Los inventarios de las lineas A3SQ, A3FLEX, TBA
22, SIPA y Hotfill 1, debian elevarse a solo 25 dias de cobertura, para, al
retorno de 15 dias, volver a producir con punto de reorden aproximado de 10
a 12 dias. Esto no ponia en riesgo el vencimiento del producto, ya que todos
los SKU de las lineas tienen como tiempo de vida util 180 dias.

En la tabla 5.5 se presentan los resultados de la simulacion y la conclusion del

escenario simulado:
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Tabla 5.5

Resultados de evaluacion propuesta “15x15 Selectivo™

VARIABLE EVALUADA RESULTADO CONCLUSION
Incremental promedio de 0 Viable
turnos
Incremental de HC 0 Viable
Materiales y pallets de 6500 Viable

PTER al cierre mes
Politicas de inventario de 25 dias de inventario en solo 4

PTER lineas Viable
Personal “libre” quincenal 45 personas Viable, programar con Mito
mayores.

Nota. La propuesta “15x15 selectivo” es viable en todas las variables analizadas.
Tabla 5.6
Resultados de evaluacion propuesta “15x15 Selectivo™

AHORRO 6M GASTO ADICIONAL BALANCE

S/. 230,000 S/.0 S/. 230 000

Nota. La propuesta “15x15 selectivo” genera ahorros en lugar de gastos.

Se concluye que, la propuesta 3 “15x15 Selectivo” es una propuesta viable para

su ejecucion, ya que presenta una serie de ventajas y beneficios para la empresa. A

continuacion, se resumen algunas de estas:

La propuesta 3 permite optimizar el uso de los recursos disponibles, al seleccionar
solo las lineas que no muestran alerta de capacidad y mantener sus turnos y
tripulaciones actuales. De esta manera, se evita la contratacion de personal
adicional y se reduce el costo de operacion.

La propuesta 3 garantiza el cumplimiento del MPS y el abastecimiento al
mercado, al generar inventarios suficientes para cubrir la demanda mensual en
medio mes de produccion. Ademas, se respeta el tiempo de vida util de los
productos y se evita el riesgo de vencimiento.

La propuesta 3 genera un ahorro significativo para la empresa, al estimarse un
ahorro de S/. 230 000 en los 6 meses de simulacion. Este ahorro se debe
principalmente a la reduccion del consumo de energia, agua y otros servicios
basicos para las lineas que no operaran 15 dias al mes.

La propuesta 3 ofrece una oportunidad para mejorar la eficiencia y la calidad de

la produccion, al permitir realizar actividades de mantenimiento mayores y
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preventivas en las lineas que no operaran 15 dias al mes. Asi, se puede prevenir

posibles fallas y mejorar el rendimiento de las maquinas.

o La propuesta 3 fomenta la innovacién y la adaptacion al cambio, al aplicar una

metodologia agil como Scrum, que se basa en la colaboracion, la adaptacion y la

entrega continua de valor. Con Scrum, se puede planificar, disefiar, construir y

entregar la propuesta en iteraciones cortas y frecuentes, obteniendo feedback

constante de los clientes y adaptando la propuesta a sus necesidades y

expectativas.

A partir de este escenario se debe elaborar el plan de Sprint, considerando el plan

de produccion, acortando jornadas y restringiendo los servicios basicos para las lineas

que no operaran 15 dias al mes.

5.3 Implementacion de la mejora

Luego de haber evaluado las tres propuestas y optar por la numero tres llamada “15x15

Selectivo”, se elabor6 el plan de Sprint con el equipo multidisciplinario, el cual estaba

comprendido por &reas de aseguramiento de la calidad, produccion, mantenimiento,

supply chain, capital humano, seguridad y salud ocupacional y la gerencia de planta, el

cual contemplaba las siguientes acciones por areas.

A continuacién, se mencionan las funciones de cada area:

Produccion: Desplegar al personal involucrado y sus sindicatos, la directiva
con los motivos por los cuales se estaria tomando este cambio en la operacion,
recibir su retroalimentacion y comunicarlo rapidamente al equipo para realizar
algun ajuste si es necesario.

Capital Humano: Programar la restriccion de servicios generales basicos para
los 15 dias que pararia la operacidn de las cuatro lineas seleccionadas.
Mantenimiento: Revisar el plan de mantenimiento de las cuatro lineas
involucradas, para programar al personal que se generaria “libre” cada 15 dias
y ejecutar mantenimientos autbnomos, correctivos y preventivos.

Supply Chain: Publicar el plan de produccion con los cambios propuestos y
asegurar la disponibilidad de materiales y pallets para poder cumplir con el

plan de produccion.
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e Seguridad y Salud Ocupacional: Asegurar el soporte en cambios de turno y
actividades de mantenimiento cada 15 dias.

e Gerencia de planta: Comunicar el plan a la Direccidon Industrial y hacer
seguimiento a los resultados del primer Sprint cada mes para emitir un informe

a los seis meses de ejecutado.

5.4 Resultados de la mejora

5.4.1 Resultados parciales

Como resultados parciales de la implementacién, y siguiendo la metodologia Scrum, se
realizaron sprints, definidos como mini proyectos flexibles que permite lograr el

resultado final en parciales.

Estos sprints se trabajaron priorizando de mayor a menor las necesidades del
proyecto, se revisaron resultados diariamente como parte del Scrum diario, sin disminuir

objetivos ni modificar el objetivo general.
Prioridad de objetivos y tiempo en lograrlo segun revisiones diarias, Sprint 1:

- Despliegue y buena pro de parte de los sindicatos y personal para cambio de
horarios de trabajo: Logro en un dia

- Publicacion del plan de produccién y aseguramiento de materiales de
produccién y pallets: Logro en dos dias

- Comunicar el plan a Direccién Industrial: Logro en un dia

Las demés actividades de soporte como Seguridad, Mantenimiento, Calidad
realizaron la revision de sus planes y se adaptaron a la nueva rutina como parte del sprint

dos, que culmind con resultados favorables en cuatro dias.

Como resultado de los dos sprints, se tenia la operacion lista para iniciar el

proyecto en una semana.

5.4.2 Resultados finales

Adicional a las mediciones constantes que se realizaban para controlar el avance de las
mejoras implementadas (sprints), al afio del proyecto, en abril 2021, se tomaron los

resultados oficiales del proyecto ya implementado.
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a) Volumen de produccion: El volumen de produccion fue recuperandose con
el pasar del tiempo, a diciembre 2021 se encontraba al 8% del volumen
alcanzado en 2019; sin embargo, fue de suma importancia mantener la
operacion atendiendo la demanda con un alto nivel de servicio, tal como se

muestra en la Figura 5.7.

Figura 5.7

Evolucion de volumen de produccion (Millones de CU)

30 28

° 2,6 2,6 2,6
2,5 -
2,0
1,5
1,0

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

2021 =019 =—a==2020

Nota. Los valores muestran las variaciones de produccién entre los afios 2019 a 2021.

El indicador que permite medir el nivel de servicio, es medido como PSS
(Pedido Sin Stock), durante el desarrollo del proyecto se asegur6 el nivel de
servicio anual a pesar de las contingencias presentadas, con un resultado de

1.41% sobre una meta de 1.67%, tal como se observa en la figura 5.8.

Figura 5.8
KP1 Pedido sin stock (Pedidos sin stock (CU) / Demanda total (CU))

Pedido sin stock - Zarate Unidad de Medida:l % Mejor:l J

ene-20 feb-20 mar-20 abr-20 may-20 jun-20 jul20 ago-20 sep-20 od-20 nov-20 dic20 ACUMUL  META
ANUAL

ws Mes mejor que la Meta e Me's peor que la Meta Ao Anterior wmmm Resultados ~ seese Meta

Nota. Los valores muestran que el indicador se mantiene por encima de la meta establecida.
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b) Ausentismo del personal: EI 2021 se redujo el nimero de 78 personas
vulnerables a solo 42 personas debido a las diferentes estrategias que se
coordinaron con el equipo de Capital Humano, como la migracion a Planta
Pucusana debido a la apertura de una nueva linea, los ceses de personal volante,
pero sobre todo la reduccion de Head Count por optimizacion de puestos de

trabajo, manteniendo el volumen exigido por el MPS.

Figura 5.9

Evolucién de Head Count
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Nota. Los valores demuestran la variacion existente del head count durante el periodo 2019 a 2021

c) Costo de mano de obra: De acuerdo a la tabla 5.7, se redujo en 21% el costo
de ndémina respecto al volumen de produccién, mejorando incluso el resultado

de 2019, considerado un afio de condiciones regulares sin pandemia.

Tabla5.7

Similitudes y diferencias

Costo de mano de obra

Afios (S/. x CU) Variacion
2019 0,96

2020 1,13 +
2021 0,90 -20,4%

Nota. Los valores demuestran la variacion existente durante el periodo 2019 a 2021
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Figura 5.10
Evolucion del costo de mano de obra
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Nota. Los valores demuestran la variacion existente durante el periodo 2019 a 2021

d) Productividad: De acuerdo a la tabla 5.8, incrementd la productividad del
personal en 22,7% respecto al 2020, mejorando incluso el resultado del 2019

que fue de 5,12 MCU por persona.

Tabla 5.8

Similitudes y diferencias

MCU X 1HC Zarate

2019 5,12

2020 4,86

2021 6,29
21vs19 22,7%

Nota. Los valores demuestran la variacion existente durante el periodo 2019 a 2021

Figura 5.11

Evolucioén del costo de mano de obra
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Nota. Los valores demuestran la variacion existente durante el periodo 2019 a 2021
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CONCLUSIONES

Luego de haber concluido los seis meses del proyecto se pudo concluir que:

La problematica identificada en la planta referente a los quiebres de stock, durante la
pandemia del Covid-19, afectaron los indicadores de desempefio como volumen de
produccion, disminucion del Head Count operativo, costos de mano de obra y
productividad.

Las principales variables que influyen en los resultados son el incremental de turnos
respecto al MPS, el incremento de Head Count, stock de materiales y pallets en el
parque operativo, politicas de inventario, personal sin actividad continua y balance
econdmico.

El plan de accidn para mejorar los indicadores de desempefio se basé en la utilizacion
de la metodologia Scrum como marco de trabajo soporte, donde se desarroll6 el
planeamiento y control de operaciones a través del planeamiento agregado de
produccion.

La propuesta de solucion seleccionada fue el escenario tres “15x15 selectivo, puesto
que la simulacion de capacidades de linea, simulacion de turnos, BOM de materiales
y politicas de inventario fueron viables con un ahorro de S/ 230 000,00 sin inversion
alguna; a diferencia de las otras dos propuestas (“30x30” y “15x15”) que no eran
viables en su totalidad y generaban ahorros con un monto significativo de inversion.
El estudio del detalle de las tres simulaciones fue muy importante; de haberlo omitido,
la eleccion del escenario pudo traer un fracaso para el proyecto.

Los resultados a los seis meses de haber implementado el proyecto fueron positivos,
se logré levantar los cuatro indicadores identificados, donde el volumen de produccion
incrementd en un 8%, la disminucién Head Count operativo lleg6 a 42, los costos de
mano de obra se redujeron en un 21% y la productividad increment6 en un 22,7%

El planeamiento y control de la produccion es el centro de la operacion, es muy
importante la coordinacion constante con todas las areas para el éxito de proyectos

como este.
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RECOMENDACIONES

Como recomendaciones se pueden incluir las siguientes:

Contar con personal que tenga alta capacidad en manejo de crisis, resolucion de
problemas y se encuentre en constante capacitacion; puesto que ninguna o casi
ninguna empresa se encuentra completamente lista para una crisis sanitaria que
impacte significativamente en sus operaciones.

Continuar con el estudio y aplicaciéon de la metodologia scrum con la finalidad de
mejorar la técnica; ya que las metodologias agiles son de gran ayuda ante situaciones
como la expuesta.

Elaborar un manual que permita gestionar crisis en la empresa, para que pueda ser de
ayuda en ahorro de tiempos y designacion de funciones; por tanto, formar un equipo
multidisciplinario que se active ante alguna amenaza o riesgo de crisis para la empresa.
Continuar analizando la demanda histérica para proponer estrategias mas precisas en
la cadena logistica que mejoren los indicadores de desempefio de la planta, de esta

manera, tener una respuesta mas acertada a las variables que influyen en los resultados.
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