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Resumen Ejecutivo

En la actualidad las empresas deben estar permanentemente analizadas en su
propuesta de valor, dado que finalmente el tipo de producto, su calidad y atributos hacen que
sea valorado y consumido por los clientes, generando por lo tanto ventajas competitivas y
comparativas para la subsistencia empresarial. Para ello, uno de los enfoques principales es el
analisis de los procesos que conducen la transformacion de insumos a productos, con las
caracteristicas y atributos que satisfagan las necesidades y expectativas de los clientes.
Mediante el Diagnostico Operativo Empresarial, se logra analizar identificar los principales
procesos y proponer cambios que incrementen la propuesta de valor de los productos y por lo
tanto soporten el crecimiento sostenible de la empresa.

El presente trabajo realizado a la Empresa Cervecera del Pera (ECP), ubicado en Lima
Peru, se centra en la produccion de bebidas no alcohdlicas jarabeadas y de malteadas, con una
produccion de 2°755,905 Hl en el afio 2016 y un volumen de ventas de S/146 millones en
dichas bebidas, aborda los procesos de disefo, planificacion, operacion, cadena de
suministro, gestion de la calidad y mantenimiento proponiendo mejoras que conduzcan al
incremento de la propuesta de valor de la empresa. Dichas mejoras permitiran incrementar la
eficiencia operativa de ECP mediante balances de linea, cambios en la configuracion de la
disposicion de planta, mejora en la administracion de inventarios y procesos que permitirian
un impacto significativo positivo en la reduccion de los costos operativos. Con las mejoras
propuestas se generarian beneficios por S/ 60.34 y ahorros por S/ 6.04, con un costo de
implementacion ascendente a S/ 28.12 millones. Asimismo, se contempla la propuesta de una
alternativa de menor costo en S/ 13.17 millones, en la seccion de Ubicacion de Planta, para

resolver los problemas de agua para produccion.



Abstract

At present, companies must be permanently analyzed in their value proposition, since
finally the type of product, its quality and attributes make it valued and consumed by the
customers, thus generating competitive and comparative advantages for the business
subsistence. For this, one of the main approaches is the analysis of the processes that lead the
transformation of inputs to products, with the characteristics and attributes that satisfy the
needs and expectations of the customers. Through the Business Operational Diagnosis, it is
possible to analyze the main processes and propose changes that increase the value
proposition of the products and therefore support the sustainable growth of the company.

The present work carried out to the Peruvian Brewing Company (ECP), located in
Lima Peru, focuses on the production of syrup and malt non-alcoholic beverages, with a
production of 2'755,905 Hl in 2016 and a sales volume of S/ 146 million in these beverages,
it addresses the processes of design, planning, operation, supply chain, quality management
and maintenance proposing improvements that lead to the increase of the value proposal of
the company. These improvements will increase the operational efficiency of ECP through
line balances, changes in the layout of the plant layout, improved inventory management and
processes that would have a significant positive impact on the reduction of operating costs.
With the proposed improvements, profits would be generated for S/ 60.34 and savings for
S/ 6.04, with a cost of S/28.12 million. Likewise, it is contemplated the proposal of a lower
cost alternative in S/ 13.17 million, in the section of Plant Location, to solve the problems of

water for production.
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Capitulo I: Introduccion

El presente capitulo describe la situacion general de una empresa privada de bebidas a
la cual se hara referencia como Empresa Cervecera del Peria (ECP), ubicada en Lima, Peru,
con el fin de mantener su identidad reservada. Se inicia describiendo su historia,
organizacion, procesos, ciclo operativo y la relevancia de sus operaciones. Para un mejor
entendimiento de la informacion que se presenta en este y los siguientes capitulos, es
importante mencionar que el alcance del presente Diagnosticd Operativo Empresarial (DOE)
abarca los procesos de bebidas no alcohoélicas, malteadas y jarabeadas.
1.1 Introduccion

En el presente documento se analizan las operaciones productivas de la Empresa
Cervecera del Pert (ECP), revisando las condiciones actuales, y las propuestas de mejoras
que le permitiran ser mas productiva y mas competitiva. Siempre en lo relacionado con la
produccion de bebidas no alcohodlicas.
1.2 Descripcion de la Empresa

El inicio de la ECP se remonta al afio 1876, Jacobo Backus y John Howard Johnston
fundaron en Lima una fabrica de hielo y tres afios después ingresan al rubro de la industria
cervecera, en 1889 incorporan sus activos en Londres. En 1954, la empresa es transferida
como empresa peruana, creando la ECP. En 1973 se incorpora las centrales de distribucion a
su cadena de comercializacion, y ademas inicia con un proceso de descentralizacion de la
produccion, en la zona norte y oriental del pais. A mediados de la década del 70 se inicia la
produccion de bebidas no alcohdlicas como Guarand y posteriormente se incorporan Viva y
Maltin Power desde el ano 2007, bebida nutritiva de malta.

La ECP es lider del mercado cervecero peruano, en el rubro de bebidas alcohoélicas y
presenta una participacion creciente en la industria de bebidas no alcohdlicas. Desde octubre

de 2016, forma parte de una corporacion multinacional, con sede en Lovaina, Bélgica (ECP,



2017). Actualmente, la empresa en el Peru cuenta con cinco plantas de produccion de
cerveza, que operan de manera descentralizada. Estas se ubican en Lima, Arequipa, Cusco,
Motupe y Pucallpa. En lo que respecta a la produccion de bebidas no alcoholicas (bebidas
jarabeadas y bebida de malta) estas se producen en Lima y en una menor proporcion en
Motupe.

En cuanto al sistema de distribucion, se compone de 42 empresas distribuidoras a lo
largo de las cinco zonas definidas geograficas: Lima, centro, norte, sur, y oriente (ECP, 2017,
p. 59). Asimismo, cuenta con dos empresas de transporte vinculadas: (a) Transporte T 77, y
(b) Naviera Oriente, empresas que brindan el soporte de distribucion de sus productos y de la
logistica inversa que ECP requiere en sus operaciones. De acuerdo con la Memoria Anual
2016, el principal activo de la organizacion son sus marcas, las cuales tienen alta
participacion de mercado y se encuentran disponibles en mas de 180,000 puntos de venta a
nivel nacional. Incluso, cuenta con productos especificos enfocados a diferentes segmentos
del mercado (ECP, 2017).

Desde el afio 1996, todas las plantas de la ECP se encuentran certificadas con normas
internacionales ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 y HACCP. Actualmente, cuenta con 59
auditores internos competentes en el Sistema Integrado de Gestion. En el afio 2001, la
organizacion realizo la implementacion de su primer Sistema de Gestion de Calidad basado
en el modelo de gestion de Malcolm Baldrige (ECP, 2004, p. 16). Las operaciones diarias de
la empresa se fundamentan en principios, los cuales se presentan a continuacion, organizados
en torno a tres grandes temas (ECP, 2017):

e Suefio: Todos los trabajadores comparten el suefio de unir a la gente por un mundo

mejor

e Gente: Se reconoce que la principal fortaleza de la organizacion es su gente, su

talento y, con base en ello, debe ser recompensada. ECP enfatiza en la seleccion de



personal, para luego desarrollar el recurso humano y trabajar en retenerlo.

e Cultura: Hay una busqueda permanente por mejorar, con complacencia cero. El
enfoque es en el consumidor, a quien se le ofrecen experiencias y no solamente
productos. Al mismo tiempo, hay que complacer a los duefios con resultados
atractivos, mediante un estricto control de costos lo que impulsara el crecimiento
sostenido.

La estructura organizacional de la empresa presenta en la cabeza al presidente, el cual
coordina las operaciones de ocho vicepresidencias, como manufactura, marketing o supply
chain, entre otras (ver Figura 1). En cuanto a su personal, la ECP contaba con 4,009
colaboradores para el cierre del 2016, de los cuales el 99% tenia contratos a plazo
indeterminado. De estos, el 65% eran empleados, el 28% operarios, 6% funcionarios y el 1%
ejecutivos (ver Figura 2).

En relacion con la planta de bebidas no alcoholicas, dentro del organigrama general
aparece dentro de la Vicepresidencia de Manufactura. Su organizacion tiene una estructura
funcional jerarquica piramidal, con una unidad de mando centralizada en el Director de
Manufactura (ver Figura 3). De esta direccion se desprenden la Gerencia de Planta Huarochiri
y GSD, asi como la Gerencia de Control de Calidad. A su vez, la Gerencia de Huarochiri y
GSD tiene a su cargo la Jefatura de Mantenimiento y la Jefatura de Envasado y Elaboracion.
También se observa que la Jefatura de Envasado y Elaboracion tiene bajo su mando a los
Supervisores de Mantenimiento y la Jefatura de Mantenimiento tiene a su cargo al
planificador de Mantenimiento. Estructura que genera un conflicto de roles a nivel de las
Jefaturas, con respecto a los Supervisores de Mantenimiento, dado que depende de forma
directa de la Jefatura de Envasado y Elaboracion. Finalmente, la Gerencia de Control de
calidad, ubicada en el organigrama como un area independiente, que reporta directamente al

Director de Manufactura.



Figura 1. Organigrama general de la ECP.

Tomado de “Metodologia integradora de procesos empresariales (MIPE) para plantear
soluciones viables sistematicamente a nivel estratégico, tactico y operacional basadas en la
gestion del conocimiento del area de recursos humanos de la ECP,” por F. Diaz y E. Sanchez,

2013, p. 4. Tesis de la Facultad de Administracion, Universidad Sefor de Sipan. Chiclayo,
Peru.
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Figura 2. Clasificacion de los empleados de la ECP a diciembre 2016.
Adaptado de “Memoria anual 2016,” por la Empresa Cervecera del Pera, 2017, p.59. Lima,
Peru: Autor.
1.3 Productos Elaborados

El portafolio de productos esta compuesto por bebidas alcohdlicas y bebidas no
alcoholicas. Del lado de las bebidas con contenido etilico solamente se producen cervezas y
se ofrecen 12 marcas diferentes. En cuanto a las bebidas no alcohdlicas (NAB's por sus siglas
en inglés), son cinco: Guarand, Guarana Light, Viva, Agua Tonica y Maltin Power (ver

Figura 4).



Figura 3. Organigrama de la planta de bebidas no alcohdlicas de ECP.
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Figura 4. Matriz de presentaciones de las bebidas no alcoholicas de la ECP.
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1.4 Ciclo Operativo

Las areas basicas que participan en el ciclo operativo de la empresa ECP son: (a)
administracion y finanzas, (b) operaciones, (c) marketing, y (d) recursos humanos. El area de
administracion y finanzas es la encargada de conseguir los recursos econdmicos necesarios
en el momento oportuno, en la cantidad, calidad y costos requeridos y usando en lo posible el
concepto de justo a tiempo. Dentro de la administracion se incluye la logistica de entrada, que
debe cumplir una amplia funcion de apoyo a todas las areas y no solo lo referente a
materiales, ya que también abarca la gestion de adquisicion de activos. El area de
operaciones es la encargada de transformar los insumos, materias primas o materiales
directos para convertirlos en producto terminado. Por su parte, el area de marketing es la
encargada de investigar los mercados, proyectar la demanda, detectar las necesidades reales
del consumidor, publicitar la marca de la empresa, y desarrollar la mezcla de mercadeo. Asi,
se muestran todas las areas y elementos que intervienen en el ciclo operativo de la empresa

(ver Figura 5).



Figura 5. Ciclo operativo de la ECP para bebidas no alcoholicas.
Adaptado de “Administracion de las operaciones productivas” (p. 9), por F. A. D’Alessio,
2012, México D. F., México: Pearson.

Diagrama entrada-proceso-salida. Las operaciones de la empresa se describen en el
diagrama de entrada-proceso-salida. Estas operaciones tienen como fin comercializar bebidas
no alcohdlicas en el rubro de gaseosas y malta. Se considera, en las entradas, insumos y
materiales indirectos, los cuales ingresan al proceso de elaboracion y envasado de bebidas no
alcohdlicas mediante las platas de envasado L7 y L9; y, en la que intervienen personal de

nivel gerencial, ingenieros, supervisores y trabajadores. Este proceso tiene se cierra con la

obtencion del producto final, gaseosas y Maltin Power (ver Figura 6).



Figura 6. Diagrama de entrada/proceso/salida de las bebidas no alcoholicas.
Adaptado de “Administracion de las operaciones productivas,” por F. A. D’Alessio, 2012, p.
10. México D. F., México: Pearson.
1.5 Clasificacion segun sus Operaciones Productivas

La ECP, en su linea de bebidas no alcoholicas, se dedica a la elaboracion y envasado
de gaseosas y Maltin Power, bebida a base de malta. De acuerdo con la clasificacion de las
operaciones propuestas por D’Alessio (2012), la empresa, se encuentra clasificada como:
bienes - manufacturera, del tipo fabricacion ya que, dentro del proceso productivo, cambia la
forma de los recursos combinados en un producto fisico diferente (ver Figura 7).
1.6 Matriz del Proceso de Transformacion

Seguin la matriz del proceso de transformacion como indica D Alessio (2012), la ECP
por su tecnologia productiva y su repetitividad en el proceso se categoriza como

masivo/continuo. De esta manera, se muestran las distintas posibles clasificaciones, de las

cuales se entiende que la produccion de bebidas no alcoholicas se trata de un proceso
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continuo, donde se fabrica en grandes cantidades, de manera repetitiva pero con cambio de

formatos.

Figura 7. Clasificacion de las operaciones productivas del proceso.
Adaptado de “Administracion de las operaciones productivas,” por F. A. D’Alessio, 2012,
p-28. México D. F., México: Pearson.

Tecnologia /

L Una vez |Intermitente| Continuo
Repetitividad

Articulo tnico

Lote

Serie

Masivo > ‘

Continuo

Figura 8. Matriz del proceso de transformacion de la ECP.
Adaptado de “Administracion de las operaciones productivas,” por F. A. D’Alessio, 2012,
p-29. México D. F., México: Pearson.
1.7 Relevancia de la Funcion de Operaciones
En los tltimos afos, la Gerencia de Planta Huarochiri y CSD ha adquirido una mayor

relevancia en la busqueda de ventaja competitiva para la empresa. Esto a partir de la

reduccion de reprocesos y la optimizacion de tiempos en el proceso productivo; una
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estrategia que se ha implementado con el fin de hacer mas eficiente el proceso. Por otro lado,
el presupuesto que demando las operaciones al cierre del periodo 2016 alcanz6 cerca del 90%
del presupuesto total destinado para el negocio de bebidas no alcohdlicas (ver Tabla 1). En
ese sentido, las operaciones en la ECP al representar el core de negocio cumplen un papel
preponderante en la fabricacion de productos de calidad y en asegurar la continuidad del
negocio, mediante una planificacion rigurosa del producto y cumpliendo con altos estandares
de control de calidad.

Tabla 1

Costos Fijo por Actividad en Bebidas no Alcohdlicas, Ario 2016

%

Concepto Tipo Soles Part.
Costo de venta Op. 2°081,873 53%
Personal

operaciones Op. 117,123 3%
Mantenimiento Op. 1°313,048 34%
Administracion AF 401,544 10%
Total 3°913,588  100%

Nota. Tomado del reporte Cots Manufacturing / Csd & Mp Ate Plant.

1.8 Conclusiones

La ECP cuenta con un sistema de gestion basado en las normas internacionales ISO 9001,
ISO 14001, OHSAS 18001 y HACCP. En complemento, desde el afio 2001, 1a empresa
adopt6 un sistema de gestion de calidad soportado en el modelo de Malcolm Baldrige. La
ECP es lider del mercado cervecero peruano y presenta una participacion creciente en el
mercado de bebidas no alcohdlicas, que incluye gaseosas y malta.

El organigrama del negocio de bebidas no alcoholicas, presenta una inadecuada
distribucion de roles. Se observa que la Jefatura de Mantenimiento solo tiene a su cargo el
planificador de mantenimiento y, por otro lado, los Supervisores de Mantenimiento dependen

de forma directa de la Jefatura de Envasado y Elaboracion, generandose un problema de
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asignacion de roles en armonia a la mision especifica de cada Jefatura. Esto demanda que los
supervisores de mantenimiento sean reasignados bajo dependencia directa del Jefe de
Mantenimiento, para lograr los objetivos estratégicos de produccion.

La ECP se dedica a la elaboraciéon y envasado de gaseosas: (a) Guarana y su version light,
(b) Viva Backus, (c) Agua Toénica, y (d) Maltin Power. La empresa, por tener un proceso de
transformacion continuo en repetitividad y en tecnologia, debe garantizar una planificacion
muy detallada a nivel de entrada-proceso-salida. Asimismo, requiere, al tener los procesos
efectivos definidos en un marco de mejora continua en busca de la reduccion de reprocesos,
la optimizacidn de tiempos en el proceso productivo, el control constante de la calidad y toma

de acciones correctivas en el proceso.
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Capitulo I1: Marco Tedrico

El presente capitulo estara destinado a definir los sustentos tedricos que determina el
Diagnostico Operativo Empresarial, permitiendo situar los planteamientos propuestos dentro
del marco de accion en el que se desarrolla el presente estudio. El marco tedrico se organizéd
en funcion de temas, como la ubicacion y dimensionamiento de la planta, hasta la gestion de
mantenimiento y de la cadena de suministro, tal y como se presenta en el mapa de la literatura
(ver Figura 9). Con esta base teorica, los investigadores estaran listos para analizar la
situacion de la ECP y proponer mejoras.

2.1 Ubicacion y Dimensionamiento de la Planta

Entre las decisiones mas importantes a las que se enfrenta la administracion debido a
su trascendencia en la eficiencia es la ubicacion de planta, por la implicancia estratégica y la
definicion de las prioridades competitivas y comparativas. No solo para la generacion de
valor a corto plazo si no para asegurar la sostenibilidad del negocio a largo plazo, ya que debe
involucrar a los actores relevantes de la cadena de suministro como lo mencionaron Porter y
Kramer (2011).

Al respecto, Heizer y Render (2009) indicaron, ademas, que “el objetivo de la
estrategia de localizacion es maximizar el beneficio de la ubicacion para la compaiiia” (p.
318). Para los mecanismos de la toma de decisiones, indistintamente a los métodos que se
revisaran mas adelante, se deben considerar entre distintas variables: (a) la disponibilidad de
la fuerza laboral; (b) facilidad del flujo de informacion, materiales y personas; (¢) proximidad
con proveedores y clientes; (d) costo total; (e) infraestructura y seguridad; (f) normatividad; e
(g) impuestos y seguros. Algunos de estos factores estan directamente relacionados con los
costos, mientras que existen otros factores que estan relacionados con los aspectos globales e

internacionalizacion.
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Para Nahmias, Castellanos, Murrieta y Hernandez (2007) se deben incorporar los
siguientes factores, al entender que las organizaciones se relacionan en un entorno global e
internacionalizado: (a) aranceles e impuestos de materiales, productos intermedios y
productos terminados; (b) fluctuaciones en el tipo de cambio; (c) tasas de impuestos
corporativos; (d) costos de demora por internalizacion y dependencia de insumos; (e)
variaciones de disefio; y (f) diferencias culturales, idiomas; entre otros.

Estas decisiones son transversales a la organizacion y requieren la participacion de
todas las areas directrices de la empresa, tales como recursos humanos, finanzas, operaciones
y asesoria legal, entre otras (Krajewski & Ritzman, 2013). Como se ha mencionado, la
decision para la instalacion de una planta es un proceso estratégico y complejo; sin embargo,
existen metodologias que pueden ser aplicables a cada necesidad. Asi, se tiene:

Sistema de ponderacién de factores. Permite agrupar diferentes criterios y escalas
resolviendo el problema seglin una calificacion cuantitativa, diversos autores concuerdan que
es un modelo sencillo, participativo y permite multiplicidad de factores, como indicaron
Heizer y Render (2009). Asimismo, dichos autores propusieron las siguientes etapas:

e Tener en claro los objetivos de la compaiiia

e Elaborar una lista de los Factores Criticos de Exito (FCE)

e Asignar un peso a cada factor que refleje su importancia relativa al cumplimiento

de los objetivos, considerando una escala para cada factor

¢ El equipo multidisciplinario y directivo debe efectuar la calificacion utilizando la

escala predefinida.

e Efectuar una suma producto de los pesos y factores.

Método del punto de equilibrio. Es un modelo que busca minimizar la funcion de
costo, donde se pretende cuantificar tanto los costos fijos como los variables, en funcioén de

los voliimenes esperados de venta y en las diferentes localizaciones, resolviéndose de manera



16

grafica y algebraica.

Método del centro de gravedad. Permite la localizacion de las instalaciones
considerando las existentes, los volumenes de articulos transportados y las distancias
relativas. Considera, sin embargo, condiciones ideales y uniformes de costos de transporte de
ingreso y salida. La ubicacion se calcula con la ecuacidon que se presenta a continuacion. Es
de esperar que esta ubicacion no sea la dptima sin embargo permite una aproximacion

practica y complementaria con los otros métodos:

P Yl x.i— v - ¥l y.i—
Xl Xl

En cuanto al dimensionamiento de planta, esta también es una importante decision
que se debe tomar a nivel estratégico y se encuentra altamente relacionada con la ubicacion.
Ademas, presenta cierta complejidad para su analisis, tal como indico D Alessio (2012). Para
definir la capacidad requerida, considerando la capacidad como el nivel de produccion que se
puede alcanzar, donde se minimiza el costo promedio por unidad. Este concepto optimizado
se llama mejor nivel de operacion (Chase, Jacobs & Aquilano, 2009), a consecuencia de ello
es facil ya conformar un indice de eficiencia:

Indice de utilizacién Capacidad Utilizada % 100%
natee ae utitizacion = Mejor Nivel de Operacién °

Segun la teoria econdmica, a mayor produccion, el costo medio se reduce, ya que los
costos fijos se distribuyen en un denominador mayor. Sin embargo, existe un punto de
inflexion donde la economia de escala se convierte en una deseconomia, entiéndase pérdida.
Esto debido a que los sistemas, al haber sobrepasado su nivel 6ptimo, generan que el costo
de producir una unidad mas se eleve, puede ser por mayor costo de inventarios, mayor costo
de mano de obra, desbalance de lineas, entre otros. En las decisiones sobre el
dimensionamiento de plantas, como se observa, subyacen consideraciones que deben tomarse

en cuenta, como lo mencion6 D’Alessio (2012): (a) el andlisis de la demanda, (b) grado de
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integracion, (c) tipo de tecnologia o equipamiento, (d) requerimiento, (e) intensidad y
especializacion de la mano de obra, y (f) determinacion del colchdn de capacidad en relacion
con los costos por falta de capacidad, entre otros. Sin embargo, su importancia radica en que
el dimensionamiento de planta, define los limites competitivos de la empresa determinando, a
nivel especifico, la capacidad de respuesta al mercado, los niveles de inventario,
estratificacion del personal, y los costos respectivos (Simoén, 2011).

2.2 Planeamiento y Disefio de los Productos

Al igual que la planificacion de las dimensiones de la planta, el planeamiento del
producto tiene una importancia relevante por su nivel de impacto en el negocio. Esto se
aprecia en el proceso productivo y, por lo tanto, en sus costos, ya que del disefio se derivan
los tipos de materiales o insumos a utilizar, asi como la cadena de suministro y distribucion,
mostrando al mercado la organizacion. Al respecto, D" Alessio (2004, p. 142) considera,
ademas, que “no existe otra forma para el éxito empresarial que no sean productos de calidad
y buen costo que satisfagan el creciente mercado de consumidores”.

El disefio de los productos se debe integrar no solo con el conocimiento de lo que el
usuario o cliente final espera, sino que debe estar dentro de un marco alineado con los demas
productos que pueda ofrecer la organizacion. Asi como también con la capacidad de
produccion, la demanda esperada y la estrategia definida por la empresa. De esta manera, el
producto expresa la estrategia de la empresa, sea en costos, diferenciacion o seguimiento. Los
mecanismos para el planeamiento del producto, nacen por la interpretacion de las necesidades
del mercado y los atributos que debe tener el producto de tal forma que sea atractivo y genere
una percepcion de valor por encima del precio de venta y un menor valor de sustitucion
(Estacionamiento, Esquivel & Avalos, 2006).

Los procesos para definir cuales productos se ofreceran al mercado se debera tener

presente aspectos importantes relacionados con la demanda y con los limites de la
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organizacion en términos de integracion (verticales u horizontales). Estos elementos son
determinantes para la decision de qué hacer o qué comprar, como indicaron Besando et al.
(2013). Mientras que para Gaither y Frazier (2003), la flexibilizacion de la producciéon en
términos de producto y volumen es un factor esencial en la definicion de la oferta que la
organizacion hace al mercado.

Los procesos del planeamiento y disefio del producto abarcan areas propias del
disefio, definiendo las caracteristicas requeridas, asi como areas del marketing para
determinar la segmentacion mas apropiada para el mercado, evaluando las oportunidades que
se presentan. El area de produccion también influye en el disefio de los procesos y del
producto, ya que determina la relacion con la cadena de suministros y con el nivel de
integracion mas apropiado. Al respecto, Chase, Jacobs y Aquilano (2009) definieron un
proceso de seis fases donde ademas adjudicaron responsabilidades a cada area funcional (ver
Tabla 2).

2.3 Planeamiento y Disefio del Proceso

Un proceso es un conjunto sistematico de actividades que permiten transformar
recursos € insumos en productos, de tal manera que genere valor y este sea percibido por
el cliente, como lo mencion6 D’Alessio (2012). Para Heizer y Render (2014), ademas,
resulta importante considerar que dicho proceso debe tener las caracteristicas y
suficiencias que determine el cliente, cumpliendo con los requisitos establecidos de costo
o cualquier otra restriccion administrativa. Mientras que Krajewski, y Ritzman (2013)
relacionaron el proceso con el producto, indicando que “ningun servicio puede prestarse y
ningun producto puede fabricarse sin un proceso, y ningin proceso puede existir sin un

servicio o producto por lo menos” (p. 121).

La determinacion de las tareas y su secuencia permite visualizar las etapas de las

operaciones (DAP), donde se indican la secuencia de operaciones, las inspecciones, la
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Fases y Tareas del Proceso de Creacion del Producto
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Fase 0:

Planeacion

Fase 1:

Desarrollo del concepto

Fase 2:

Disefio del sistema

Fase 3:

Disefio de los detalles

Fase 4:

Pruebas y afinaciones

Fase 5:

Produccién de transicion

Articular la oportunidad del
mercado

Definir los segmentos del
mercado

Informarse de lo que necesitan
los demas

Identificar a usuarios lideres

Identificar productos de la
competencia

Marketing

Preparar plan de las opciones del ~ Formular plan de marketing
producto y la familia extendida del

producto

Establecer puntos del precio de
venta

Elaborar materiales de
promocion y lansamiento

Facilitar pruebas de campo

Colocar la primera
produccion en manos de
clientes clave

Considerar plataforma y
arquitectura del producto

Evaluar nuevas tecnologias

Investigar la viabilidad de los
conceptos del producto

Desarrollar los conceptos del
disefio industrial

Construir y probar

Disefio

Generar arquitecturas alternativas  Definir la geometria de las

del producto piezas

Definir principales subsistemas a . .

. prineip Elegir materiales
interfaces

Afinar el diseno Asignar tolerancias

Completar la documentacion de
control del disefio industrial

Pruebas de confiabilidad

Pruebas de duracion

Pruebas de desempeiio

Obtener pemisos de
autoridades reguladoras

Evaluar el producto de la
primera produccion

Identificar restricciones de
la produccion

Establecer la estrategia de
la cadena de suministro

Eliminar costos de produccion

Evaluar viabilidad de la
produccion

Produccion

Identificar a proveedores de los
elementos fundamentales

Definir los procesos de
produccion de piezas y partes

Analizar si conviene fabricar o

Disefiar el maquinado
comprar

Definir los procesos que

Definir el plan final d taj
chnirelplan finatde montaje aseguren la calidad

Facilitar la transicion de los
proveedores

Afinar los procesos de
fabricacion y montaje
Capacitar a la fuerza de
trabajo

Perfeccionar los procesos

Iniciar la operacion de
todo el sistema de
produccion

Investigacion: Tecnologias
disponibles

Finanzas: Proporcionar
metas de planeacion
Administracion: Asignar
los recursos al proyecto

Finanzas: Presentar un analisis
econdmico

Juridico: Investigar materiales

Otras funciones

Finanzas: Proporcionar analisis de
conveniencia de fabricar o comprar

Servicios: Identificar cuestiones

Ventas: Formular planes de
ventas

Nota. Tomado de “Administracion de operaciones: Produccion y cadena de suministros,” por Chase, Jacobs y Aquilano, 2009, p. 95. México DF, México: McGraw Hill.



Figura 10. Diagrama de flujo en carriles.
Tomado de “Administracion de operaciones: Estrategia y andlisis,” por Krajewski y Ritzman, 2013, p. 159.. México DF, México: Pearson.
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manipulacion o transporte, y los tiempos de espera, entre otros elementos. Asi, se pueden
identificar las ineficiencias del proceso, y, adicionalmente a ellas, existen los diagramas de
operaciones de proceso (DOP), que se elaboran a partir de los primeros, pero tomando en
consideracion las actividades de operacion, tal como lo mencioné D’ Alessio (2012).
Krajewski, y Ritzman (2013) mencionaron, ademas, que el diagrama de flujo de carriles
permite definir las areas responsables de los diferentes subprocesos permitiendo lograr un
alineamiento de objetivos (ver Figura 10)

Dentro del disefio de procesos, surge el SMED (Single-Minute Exchange of Die), un
sistema para reducir el tiempo que toma realizar cambios en los equipos. Lo que se pretende
es lograr que los cambios se puedan hacer simultineamente a la operacion de las
maquinarias, para que, de esta manera, el tiempo de parada sea cero. Sin embargo, dentro de
un contexto mas realista, la meta es lograr que los tiempos muertos sean menores a 10
minutos. Cuando se aplica exitosamente el SMED se obtienen los siguientes beneficios: (a)
menor costo de manufactura, pues los equipos operan por mayor tiempo sin paradas; (b)
capacidad para atender lotes mas pequenios de forma eficiente, pues no se requiere tiempo
para cambiar de un producto a otro; (c) respuestas mas rapidas a los clientes; y (d)
disminucioén en el nivel de inventario (Shingo & Dillon, 1989).

Para tener una implementacion exitosa del SMED se deben seguir siete pasos
(Antunes, Gonzalez & Walsh, 2016):

1. Analizar la metodologia actual o vigente.

2. Separar las actividades en internas y externas, entendiéndose por internas aquellas
que unicamente se pueden realizar cuando el proceso esta paralizado. En cambio,
las externas se pueden desarrollar de forma paralela al proceso productivo, cuando
las maquinas estan operando.

3. Transformar las actividades internas en externas.
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4. Simplificar las actividades internas que no puedan convertirse en externas.

5. Agilizar las actividades externas, para reducir sus tiempos.

6. Hacer todo esto de nuevo.

2.4 Planeamiento y Disefio de la Planta

Un adecuado planeamiento y disefio de planta supone decisiones que afectan de
manera directa la eficiencia de las operaciones productivas, ya que relaciona la capacidad, los
procesos y los costos incurridos, como lo menciond Render y Heizer (2014) permitiendo
definir los espacios necesarios para el movimiento de material, personal, equipos y activos
segun lo sefalado por D’Alessio (2012). Estos autores ademas indican que un adecuado
proceso de planeamiento y distribucion de planta debe buscar: (a) un eficiente
aprovechamiento de los espacios, (b) permitir el flujo de informacion, (c) mejores
condiciones de trabajo, (d) mayor interaccion con el cliente, (¢) permitir flexibilidad, (f) hacer
mas eficiente la mano de obra reduciendo los transportes innecesarios, y (g) minimizar la
manipulacion de los materiales y productos.

Collier y Evans (2009) citados por D Alessio (2012), indicaron que es necesario un
estudio de distribucion de planta cuando han ocurrido cambios de importancia en la demanda
o en la produccidn, asi como ante el ingreso de un nuevo producto al mercado o de nuevas
tecnologias o equipos. Existen diferentes tipos de distribucion en relacion con las
determinados por el flujo propio del proceso o trabajo. Al respecto Chase et al. (2009)
definen tipos de formato: (a) distribucion por proceso, o distribucion funcional, se caracteriza
por agrupar por funciones las maquinas y espacios donde los productos en proceso pasan de
una zona a otra; (b) por producto o taller de flujos, donde los procesos siguen los pasos de
conformacidn del producto; (¢) por tecnologia o distribucion celular, donde agrupa la
maquinaria similar para productos similares; y (d) de posicion fija, donde por volumen o peso

del producto no es posible realizarlo en un taller sino que este Gltimo debe trasladarse a la
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misma obra.

D’Alessio (2012) mencion6, ademas, que el disefio de planta obedece al tipo de matriz
de transformacion, con lo cual queda determinado asi: (a) frecuencia continua, cuya variable
de determinacion esta definida por el disefio del producto, que exige un adecuado analisis de
la demanda y nivelar la capacidad de produccion de cada etapa para evitar acumulaciones de
productos en proceso, para lo que requiere, por lo tanto, un adecuado balanceo del proceso
que tome en consideracion los recursos disponibles, el tiempo estandar, tiempo que la pieza o
producto se encuentra en la linea de produccion; (b) frecuencia intermitente, las decisiones en
este tipo de proceso se basan en la minimizacién de los costos de transporte de materiales y
productos en proceso, el desplazamiento de los trabajadores y la interrelacion entre ellos; y
(c) procesos de frecuencia tinica, donde se busca minimizar el costo de manejo de los
materiales incluyendo su disponibilidad asi como la programacion de las actividades.

Durante el proceso de analisis de distribucion de planta es necesario considerar los
principios basicos que senalaron Muther, Maynard y Rabada (1970), segtn lo referenciado
ademas por D Alessio (2012): (a) integracion total, que indica que la mejor distribucion es
aquella que integra la mano de obra con los materiales, los métodos, los equipos y las
actividades auxiliares; (b) de la distancia minima, la cual sefiala que la mejor distribucion es
aquella donde las distancias que van a recorrer las personas y los materiales es la mas corta
posible; (c) de flujo de circulacion o flujo de materiales, la cual explica que la mejor
distribucién es la que organiza las areas de trabajo para que los procesos tengan el mismo
orden de la transformacion; (d) del espacio cubico, donde la eficiencia se da por el uso tanto
vertical como horizontal del espacio fisico disponible; (e) de la satisfaccion y seguridad, que
establecen que la mejor distribucion es la que brinda mayor seguridad y satisfaccion a los
trabajadores; y (f) de flexibilidad, entendiendo que la distribucion puede siempre ajustarse a

nuevas condiciones buscando generar menores costos. En general, el disefio de planta sigue
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una prelacion de etapas y andlisis que determinan los elementos necesarios para una adecuada

toma de decisiones (ver Figura 11).

Figura 11.Modelo de un modelo de planta.
Tomado de “Administracion y direccion de la produccion. Enfoque estratégico y de calidad”
(p. 159), por F.A. D’Alessio, 2004. México DF, México: Pearson Educacion Prentice Hall.
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2.5 Planeamiento y Disefio del Trabajo
Para Chase et.al. (2009) el objetivo de la planeacion y disefio del trabajo es el crear
estructuras que satisfagan los requerimientos de la organizacion, en funcion de la tecnologia
que se tiene y que, en general, se encuentra disponible. Al mismo tiempo, es importante
satisfacer las expectativas de los colaboradores. Para D’Alessio (2012), el planeamiento y
disefio del trabajo comprende cuatro etapas o fases:
¢ Disefio del trabajo. Es el resumen de todas las actividades que tienen que
realizarse, indicando la secuencia de las mismas y el responsable de cada una de
ellas. Se debe detallar el contenido de cada tarea, de forma tal que se entienda
claramente y pueda ser aceptada tanto por el trabajador como por su empleador.
Hay distintos enfoques para definir las tareas, considerando no solamente que se
cumpla con los objetivos organizacionales sino ademads la motivacion de las
personas. Asi, se muestra el esquema el enfoque de la administracion cientifica,
con la que se combinan elementos sociales con técnicos, partiendo del supuesto de
que las personas laboran a cambio de una remuneracion econdémica, por encima de

la satisfaccion personal (ver Figura 12).

Técnicas Sociales
Organizacionesdeltrabajo _

Variables P Sistema de informaciony control _ )
estructurales de | ®| Variables de las
latécnicadelas | Supervision _ personas

tareas h -
Sistema de remuneraciones _
Realizacionde Calidad de vida
latarea en el trabajo

Figura 12. Enfoque de la administracion cientifica para el disefio del trabajo.

Tomado de “Administracion de las operaciones productivas” (p. 200), por F. A. D’Alessio,
2012, México D. F., México: Pearson.
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e Satisfaccion en el trabajo. Es la actitud general que tienen los colaboradores hacia
su trabajo. En la medida en que la persona se encuentra mas satisfecha, entonces su
actitud sera mas positiva y viceversa. Cuando las organizaciones tienen empleados
satisfechos suelen ser mas eficaces, teniendo niveles muy bajos de rotacion laboral
o de ausentismo (Robbins & Coulter, 2005; citado en D’Alessio, 2012).

e M¢todos del trabajo y economia de movimientos. Lo que se pretende es que las
tareas se desarrollen de la manera mas eficiente o econdmica, al mismo tiempo que
se toman en consideracion las necesidades de los trabajadores, ya sean psicoldgicas
o sociales. Se pueden usar diferentes herramientas, como, por ejemplo, graficos de
operaciones.

e Medicion del trabajo. El objetivo de medir el trabajo es establecer cuanto tiempo se
necesita para desarrollar cada actividad en las condiciones normales. Se hace a
través de la aplicacion de distintas técnicas: (a) evaluacion del comportamiento de
los colaboradores, (b) planeacion de las necesidades de la fuerza del trabajo, (c)
planeacion de la capacidad instalada, (d) establecimiento de precios, (e) control de
costos, (f) programacion de las operaciones, y (g) establecimiento de incentivos
economicos.

2.6 Planeamiento Agregado

La planeacion agregada se refiere a un método de planeamiento con horizonte de
corto plazo, que revela la demanda esperada. De alli se deriva la cantidad de recursos que se
necesitan para poder atender ese nivel de demanda. Se requiere la combinacion de distintas
variables, como son el abastecimiento, la contratacion, la subcontratacion, y la capacidad
instalada, entre otras. Todo esto para un periodo que usualmente es de 12 meses y donde el
objetivo es lograr que la demanda y la oferta coincidan. Es importante que antes de iniciar el

planeamiento agregado se considere lo siguiente (Conexion ESAN, 2016):
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e Contar con una informacidon completa acerca de las instalaciones de produccion

disponibles, asi como de las materias primas a usar en el proceso productivo.

e Efectuar una proyeccion o pronostico de la demanda que atendera la empresa

durante el periodo que abarca la planificacion.

e Realizar la planificacion financiera que compromete el costo de produccion, la

compra de materia prima, mano de obra, planificacion de inventario, etc.

e Establecer claramente la politica de la organizacion en relacion con la gestion de

recursos humanos, gestion de calidad, entre otros.

El planeamiento agregado también se entiende como la planeacion requerida para la
produccion de varios productos de manera simultanea. Se parte de la demanda previsible para
el principal producto, y de alli se estima la demanda de los relacionados o de cualquier otro,
asi como de los servicios asociados. A partir de la demanda, se calculan los insumos
requeridos y se organizan todos los aspectos relacionados con la produccion (Soret, 2006).
2.7 Programacion de Operaciones Productivas

La programacion de las operaciones productivas es la etapa donde se pone en marcha
lo que previamente se ha planificado, es cuando se construyen las instalaciones y se
distribuyen los equipos, asi como las tareas. Es importante seguir el plan agregado y el
programa maestro para asignar de manera especifica las tareas al personal, asegurandose de
que se proveen los equipos y los insumos requeridos. El disefio de una programacion
operativa requiere (Vil Carromero, 2013):

e Asignar pedidos, medios de produccion y personal a los distintos puestos de

trabajo.

o Establecer la secuencia idonea para poder cumplir con los pedidos, a través de un

régimen de prioridades.

e Comenzar a ejecutar el trabajo programado.
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e En la medida en que se van completando los pedidos, hay que vigilar el estado de

la programacion.

¢ En caso de que haya pedidos retrasados, sera necesario agilizarlos.

e Revisar el programa ante cualquier cambio.

Dentro de la programacion de las actividades productivas se define si seran los
insumos o materiales los que pasan a través de una linea donde los empleados y la maquinaria
estan fijos, en puestos de trabajo; o si, por el contrario, son los operarios y los equipos los que
tienen que desplazarse.

Para Mateo (2012), esta decision no se basa en costos ni en gustos particulares, sino
que esta relacionada con el tipo de producto o servicio que se elabora, asi como con las
maquinarias que se requieren. En el caso de procesos quimicos, dado el riesgo de movilizar
las piscinas de baios, estas permanecen fijas y son los productos los que van pasando de una
piscina a otra; mostrando que la seguridad es también uno de los aspectos a considerar en el
disefio del proceso productivo.

2.8 Gestion Logistica

La logistica implica apoyo, soporte y abastecimiento oportuno de los recursos para
que las operaciones se realicen sin interrupciones. La logistica provee los recursos basicos,
como son los materiales, la mano de obra y las maquinarias o herramientas. Una vez que las
operaciones productivas han sido programadas entonces se requiere de una oportuna y
apropiada logistica para que se pueda cumplir lo que se ha planeado. Asi, se aprecia el
triangulo operativo que muestra la relacion entre la programacion, la logistica y el
mantenimiento; de esta manera, se desarrollaran las actividades para alcanzar los objetivos
organizacionales en el tiempo establecido (ver Figura 13).

2.9 Gestion de Costos

La presion que ejerce la competencia ha llevado a muchas empresas manufactureras a
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Figura 13. Tridngulo operativo.
Tomado de “Administracion de las operaciones productivas” (p. 286), por F. A. D’Alessio,
2012, México D. F., México: Pearson.

La presion que ejerce la competencia ha llevado a muchas empresas manufactureras a
cambiar su enfoque estratégico del Mercado hacia la revision de sus procesos productivos.
Como resultado de esto, las empresas estan experimentando cambios en la manera de hacer
las cosas, asi como en sus costos y en los margenes de ganancia, en un entorno donde los
consumidores también presionan por pagar menores precios. Mas alld, los cambios internos
no estan divorciados del mercado, sino que deben ajustarse a los requerimientos de los
clientes y pueden darse en la forma de 6rdenes mas pequeiias, ante lo cual la respuesta
siempre tiene que darse de manera que haya un control efectivo de los costos (Blocher, Chen
& Lin, 2002).

La gestion integral eficiente solamente es posible cuando se logra el control de costos;
para lo cual se tienen que considerar todas las actividades de la empresa, como

abastecimiento, procesos e inventario. Si bien en la actualidad, las empresas buscan producir

mas rapido y a menor costo, no se deben descuidar las variables cualitativas que forman parte
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también de la definicion de la calidad. Es por ello, que aunque los costos son meramente
cuantitativos, basarse solo en esto para la toma de decisiones puede perjudicar la calidad de
los productos o servicios que se ofrecen (Vilcarromero, 2013).
2.10 Gestion y Control de la Calidad

La calidad se define como un conjunto de caracteristicas que permiten satisfacer los
requisitos y/o las expectativas de los clientes, pudiendo incluso sobrepasarlas (Cuatrecasas,
2010). Mientras que para Juran (1990) la calidad es crear productos o servicios que se
adecuian completamente al uso que los consumidores le daran, pero es importante comprender
que existen diversidad de usuarios y de usos. De esta manera, se esquematiza la forma en la
que Juran concebia la calidad, de acuerdo con D’Alessio (2012), entendiendo que tenia dos
enfoques: (a) productos con caracteristicas que permiten satisfacer a los clientes, y (b)
eliminacion de errores o de fallas (ver Tabla 3).
Tabla 3

Formas como Juran Concebia la Calidad

Productos con caracteristicas que satisfagan los

. . Ausencia de errores o deficiencias (cero errores)
requerimientos de los clientes

Una mayor calidad capacita a las empresas para: Una mayor calidad capacita a las empresas para:
e Aumentar la satisfaccion de los clientes e Reducir las tasas de errores
Fabricar productos vendibles e Reducir reproceso y desechos
Ser competitivas e Reducir fallos postventa y gastos de
garantia
e Incrementar su cuota de mercado e Reducir la insatisfaccion de los clientes
e Proporcionar ingresos por venta e Reducir inspecciones y ensayos
e Buenos precios e Disminuir el tiempo para introducir
nuevos productos en el mercado
e Aumentar sus ventas e Aumentar rendimiento y capacidad
e Generar mas gastos por la calidad cuesta e Ahorrar costos y gastos porque la calidad

cuesta menos

Nota. Tomado de “Administracion de las operaciones productivas, un enfoque en procesos para la gerencia,” por F. A.
D’Alessio, 2012, p.354. México D. F., México: Pearson.

Para Alvarez, Alvarez y Bullon (2006), “un sistema de gestion de calidad es un
conjunto de elementos relacionados entre si, los cuales tienen actividades debidamente
asignadas, sistematicas, y recursos necesarios, cuyo fin es buscar la satisfaccion de las

expectativas del cliente, complementado al concepto” (p. 22). Al respecto, De La Torre
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(2013) sefial6 que un Sistema de Gestion de Calidad (SGC) tiene como objetivo principal el
logro de metas y se enfoca en ello. Sin embargo, estas metas estan relacionadas directamente
con la calidad y por ende deben estar integradas con lo que el cliente espera de la
organizacion.
2.11 Gestion del Mantenimiento

El mantenimiento debe entenderse como una inversién y no como un gasto, ya que
contribuye a generar valor para la empresa, en la medida en que permite operar sin
interrupciones, cumpliendo con la planeacion productiva. Es por ello por lo que se considera
que el mantenimiento si es una actividad esencial en el negocio, y no algo meramente de
apoyo. Cuando se considera que el mantenimiento no agrega valor y por ende no se le da la
importancia que merece, la organizacion pierde competitividad, siendo incapaz de atender las
necesidades de sus clientes de manera oportuna. Dentro de la gestion de estas actividades
deben considerarse dos tipos de mantenimiento, que se combinan (D’Alessio, 2012):

e Mantenimiento preventivo. Se requiere para garantizar el adecuado funcionamiento
de los activos, como equipos y maquinarias, minimizando la probabilidad de que
fallen. Este mantenimiento es programado e integral.

e Mantenimiento correctivo. Se da una vez que ha ocurrido una falla, por lo que se
trata de acciones no programadas y que tienen como objetivo retornar el sistema a
su nivel 6ptimo de desempeno. Mas que un mantenimiento se trata de una
reparacion y puede ser visto como un gasto.

2.12 Cadena de Suministro

La gestion de la cadena de suministro es una respuesta a la presion externa que sobre
las organizaciones ejerce la globalizacion y la competencia (Morana, 2013). Para Heizer y
Render (2009): “La administracion de la cadena de suministro es la integracion de las

actividades que procuran materiales y servicios, para transformarlos en bienes intermedios y
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productos terminados, y los entregan al cliente.” (p. 434)

La cadena de suministro incluye ademas de las compras, otras multiples funciones,
como: (a) transporte, (b) gestion de proveedores, (c) transferencias de crédito, (d) cuentas por
pagar y cuentas por cobrar, (¢) manejo de la informacion, con proveedores y con clientes, (f)
almacenamiento e inventarios, entre otras. De esta manera, se presenta un ejemplo de la
cadena de suministro para un restaurante (ver Figura 14).

En los ultimos afos, se ha establecido la importancia de que la cadena de suministro
sea ademas de eficiente, sostenible. Esto desde dos enfoques, primero para controlar los
riesgos y el desempefio, pero segundo para gestionar el abastecimiento de productos
ambientalmente sostenibles. Ademas, se incorporan aspectos sociales, viendo entonces que
deben coincidir tres dimensiones de la sostenibilidad (Seuring & Miiler, 2008). Entonces, se
llega a una etapa donde el aporte de las cadenas de suministro no se limita al aspecto
econdémico, sino que permite el flujo de capitales, materiales e informacion, cumpliendo con
las metas establecidas en funcion de los requerimientos de los grupos de interés, dentro del
marco de las tres dimensiones antes mencionadas: (a) medio ambiente, (b) sociedad, y (c)
economia o costos (Morana, 2013).

2.13 Conclusiones

El marco teorico permite abordar de manera sustentable los diferentes aspectos para el
desarrollo del presente documento, y utilizar su base tedrica e instrumental para validar los
analisis y estudios efectuados, asi como proponer mejoras determinadas por los estudios de
los siguientes capitulos. El DOE exige, por su nivel de analisis, la convergencia de diferentes
formas de abordar los problemas en busqueda de una misma solucion: la generacion de valor
con la consecuente satisfaccion del cliente de tal forma que pueda desplegar las ventajas

competitivas y comparativas que permitan la sostenibilidad de la empresa en el tiempo.



Figura 14. Ejemplo de cadena de suministro.
Tomado de “Principios de administracion de operaciones” (7ma. ed., p. 434), por J. Heizer y B. Render, 2009. México DF, Médico: Pearson.
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Capitulo I11: Ubicacién y Dimensionamiento de la Planta
El contenido de este capitulo describe y analiza la ubicacion y capacidad instalada de

la planta de produccion y envasado de bebidas no alcohdlicas, siendo este ultimo un aspecto
fundamental en el planeamiento general de las operaciones productivas. Para ello, se evalud
su localizacion basada en las necesidades y criterios de las operaciones, las mismas que
fueron establecidas de acuerdo con las estrategias del negocio.
3.1 Dimensionamiento de la Planta

En la actualidad, la capacidad instalada de la planta se basa en la cantidad de bebidas no
alcoholicas producidas por cada linea de produccion, la Linea L7 y la Linea L9. En el periodo
2012-2016 se produjeron 6°611,000 hectolitros, combinando las gaseosas con el Maltin
Power, (ver Tabla 4). Se aprecia un crecimiento promedio del 8 % en los productos de
gaseosas y de 1 % en la linea de Maltin Power, siendo el 2014, el afio de mayor crecimiento;
motivando que para el afio 2015 se implanté la linea de produccion L9 con una capacidad de
produccion mayor a la linea de produccion L7 (ver Tabla 5).
Tabla 4

Volumen de Produccion de Bebidas No Alcohdlicas en HI, para el Periodo 2012-2016

Volumen Volumen  Valor de venta Valor de venta

.. 0 ..
Afo miles Hl miles Hl en millones S/ en millones S/ Crecimiento %  Crecimiento

(gaseosas) (malta) (gaseosas) (malta) (gascosas) % (malta)
2016 1,215 199 165 42 -4.60 -8.30
2015 1,274 217 162 45 1.60 14.80
2014 1,254 189 165 39 26.70 18.90
2013 990 159 128 34 8.30 -20.50
2012 914 200 107 43
Promedio 8 1

Nota. Tomado de “Memoria anual 2012,” “Memoria anual 2013,” “Memoria anual 2014,” “Memoria anual 2015,” y
“Memoria anual 2016,” por Empresa Cervecera del Peru, 2013, 2014, 2015, 2016 y 2017. Lima, Pert: Autor.
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Tabla 5
Velocidad de Produccion de Bebidas No Alcohdlicas en Botellas por Hora (BTH) y

Hectolitros

Velocidad
Contenido  Presentacion Velocidad BPH elocic

HUhora
Producto neto (litros)

BOT*PACK Linea7 Linea9 Linea7 Linea9

Maltin Power 020 24 34000 54,000 68 108
Maltin Power 033 1234000 54000 1122 1782
Guarand Backus, Guarand Light, Viva Backus 0.50 15 38,000 52,000 190 260
Guarana Backus 1.00 6 16000 30,000 160 300
Maltin Power 1.50 6 12000 30,000 180 450
Guarana Backus y Guarand Light 2.00 6 16000 25000 320 500
Agua Ténica 2.00 6 10,000 200

Guarand Backus y Viva Backus 3.01 412,000 361.2

Nota: Tomado de la ECP, Proyecto SPEED.

En el periodo 2016 se logrd una produccion anual de 1°414,000 H1 (ECP, 2017) en las
lineas L7 y L9, tanto en gaseosas como en Maltin Power; la capacidad anual de produccion
de la planta de bebidas no alcohélicas, considerando la capacidad de embalaje, asciende a
2°349,000 de HI al afio (ver Tabla 6). Para esto se ha considerado el nivel de disponibilidad,
con un rendimiento de planta del 93% para la L7 y del 90% para la L9, encontrandose
operando al 51% de su capacidad de produccion maxima estimada para el periodo 2016.

Asi, se procede a calcular la capacidad maxima de produccion de la planta de bebidas
no alcoholicas, considerando la disponibilidad de las lineas de envasado para un periodo de
tiempo semanal y anual; considerando las horas de mantenimiento, puesta en marcha,
parada, cambio de marcas, cambio de tamafio, limpieza durante la produccion, cambio de
formato en la sopladora de botellas y lavado y esterilizacion menor y mayor. Verificandose
que en una semana la L7 solo tiene garantizado una producciéon de 133 horas y en el caso de
la L9 solo se garantiza 116 horas (ver Tabla 17).

Considerando la capacidad anual de embalaje, solo es posible considerar 45 semanas
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de produccion, dentro de un periodo anual; por ende, en un afio la L7 solo tiene garantizado
una produccion de 5,991 horas y en el caso de la L9 solo se garantiza 5,224 horas, lo que,
mediante el rendimiento promedio de llenado para cada linea, permite un nivel de produccién
de 1°191,864 Hl al afio para la L7 y 1°564,041.15 Hl al afio para la L9. Esto genera una
produccién conjunta maxima efectiva anual de 2°755,905 Hl al afio en la planta de bebidas no
alcoholicas. En ese contexto, se verifica que la programacion de produccion del periodo
2016, para la planta de bebidas no alcoholicas, presenta una variacion de 406,077 Hl lo cual
logro reducir el nivel de subutilizacion de la planta de 60% a 51.3%.

Tabla 6

Plan de Produccion de Bebidas No Alcohdlicas 2016 por Formado

Produccion

Producto 1:((1)31;:)130 psgﬁzﬁizég;g ,

anual de embalaje

(HI)

A. Toénica 2 3,389.02
Guarana 0.5 765,159.61
Guarana 3.01 381,005.54
Guarana 2 193,004.71
Guarana 1 38,931.37
Guarana Light 0.5 8,091.29
Guarana Light 2 7,286.39
Maltin Power 0.33 630,572.54
Maltin Power 0.5 160,669.24
Maltin Power 0.2 67,852.06
Maltin Power 1.5 43,146.81
Viva Backus 3.01 38,678.36
Viva Backus 0.5 12,041.61
Total 2°349,828.56

Nota. Tomado de “Programa de produccion 2016,” por ECP, 2016. Lima, Pera: Autor.



Tabla 7

Determinacion de Capacidad de Produccion de la Planta de Bebidas No Alcohdlicas

Horas de Horas de
produccion x produccion x
Capacidad de producciéon  Capacidad de produccién por aflo (45 aflo (45
Item Und. por semana semana Semana) Semana)
L7 L9 L7 L9

A.- Horas de produccion Hr 168 168
B.- Horas de mantenimiento Hr 16 16
C.- Horas de Operacion (A-B) Hr 152 152

C.1 Puesta en marcha Min/vez 30 / 1 60 1

C.2 Parada Min/vez 30 / 1 120 1

C.3 Cambio de marca Min/vez 60 / 1 90 1

C.4 Cambio de tamafio Min/vez 150 / 2 150 3

C.5 Limpiezas durante produccion Min/vez 20 / 4 30 3

C.6 Cambio formato en Sopladora Min/vez 30 / 1 30 1

C.7 Lavado y esterilizacion Mayor Min/vez 240 / 0 300 1

C.8 Lavado y esterilizacion Menor Min/vez 180 / 0 240 1
D.- Tiempo total de parada (C.1 AL C.8) Hr 8.8 23
E.- Horas disponibles de la Maquina (C-D) Hr 143.2 129
F.- Rendimiento de la Maquina Hr 0.93 0.9
G.- Produccion disponible efectivo (F X E) Hr 133.15 116.1 5991.53 5224.5
H.- Rendimiento de llenado Hl/hr 198.93 299.37 198.93 299.37
I.- Capacidad maxima de produccion (GXH) Hl 26,485.87 34,756.47 1’191,864.11 1’°564,041.15




38

3.2 Ubicacion de la Planta

La planta, se encuentra ubicada en el distrito de Ate (ver Figura 15). Dicha planta se
inaugurd en el afo de 1993, después de que la ECP adquiriera el 62% las acciones de la
Compania Nacional de Cervezas SA, ingresando al mercado de aguas y gaseosas en el pais
(ECP, 2017). En esta moderna planta se producen marcas lideres de bebidas no alcohdlicas
como: (a) Guarand, (b) Viva, (¢) Agua Toénica, y (d) Maltin Power, asi como cervezas.
Especificamente, la planta esta localizada en la Avenida Nicolas Ayllon 4050, distrito de Ate

Vitarte, provincia de Lima.

Figura 15. Ubicacion de la planta de ECP en Ate Vitarte.
Tomado de Google maps, por Google Maps, 2017 (https://www.google.com.pe/maps)

La planta fue construida considerando los siguientes factores relevantes: (a) valor del
terreno, zona industrial de un distrito en crecimiento poblacional, lo que hacia el costo del
terreno e impuestos bajos; (b) los servicios de energia, considerando la capacidad de potencia
y energia disponible por parte del concesionario eléctrico de distribucion; y (c¢) disponibilidad
de mano de obra, con un distrito en crecimiento y con poblaciéon en su mayoria jovenes

migrantes del interior del pais.
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Un aspecto relevante a considerar en la ubicacion de la planta es el abastecimiento
continuo de agua. El hidrograma del pozo representativo 181 Vulcano, ubicado en el distrito
de Ate, muy cerca de la zona de ubicacion de la ECP; evidencia que las tendencias del nivel
de descenso de agua en esta zona, a nivel de napa freatica, se dieron a razon de cuatro metros
por afio en el periodo 1991 y 1997; a partir de 1998 hasta agosto de 2001 el nivel ha
disminuido a razon de 1.5 metros por afo, lo cual pone en riesgo el abastecimiento de agua
por pozos tubulares en esta zona (Quintana & Tovar, 2002).

3.3 Propuesta de Mejora

Para este capitulo, se ha realizado un anélisis de dimensionamiento de la planta y de
ubicacion, logrando estimar la capacidad méaxima de la produccion de la planta en 2°755,905
HI al afio. Dado que la produccién al 2016 ascendi6 a 1,414 miles de HI (Memoria ECP 2016,
2017) en las lineas L7 y L9, tanto en gaseosas como en Maltin Power, se verifica que la
planta viene siendo subutilizada solo al 51.3% de su capacidad, lo cual genera una pérdida
por no aprovechamiento de oportunidades de negocio de S/ 201.28 millones al afo. Esto
implica dejar que percibir una utilidad neta de S/ 53.33 millones al afio.

En ese sentido, dado que la ECP fue adquirida por una corporacion multinacional, se
propone que las lineas de produccion L7 y L9 puedan fabricar temporalmente otras marcas de
gaseosa como Pepsi-Cola en sus diferentes formatos, mejorando los niveles de retorno y uso
de la capacidad de la planta en un 20%. Lo cual representa una utilidad de S/ 10.46 millones;
dicho porcentaje, con el fin de no ir en contra de la continuidad de las marcas de gaseosa y
malta que viene comercializando la ECP.

Con el objetivo de validar la mejor ubicacion de la planta, en primer lugar, se aplico el
método de los factores ponderados, utilizando alrededor de nueve factores relevantes
incluyendo dentro de ellos el suministro de agua. Evaluando la ubicacién actual de la planta

respecto a otros distritos de Lima, para determinar si se encuentra estratégicamente ubicada, y
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descartar al factor ubicacion como una de las causas de la falta de competitividad de la
empresa. A continuacion, se muestran los resultados de la ponderacion obtenida,
considerando como alternativas viables a cuatro diferentes distritos (ver Tabla 8). Segun estos
resultados, se puede concluir que la ubicacién actual de la planta en el distrito de Ate, no es la
mas estratégica para el negocio, dado la falta de agua en la zona de Ate, siendo recomendable
trasladar la planta de gaseosas a Huachipa.

Tabla 8

Resultados del Método de Factores Ponderados Aplicados a la Ubicacion de la Planta de

Bebidas No Alcoholicas de la ECP

Planta de Ate Otros Distritos
Los Olivos-Zona
Actual Huachipa Lurin Norte

Factor relevante Peso Escala Valor FEscala Valor Escala Valor Escala  Valor

Mano de obra 0.05 8 0.4 8 0.4 8 0.4 8 0.4
Valor del terreno 0.12 9 1.08 5 0.6 7 0.84 7 0.84
Mercado 0.08 6 048 6 0.48 4 0.32 5 0.4
Energia 0.11 6 0.66 8 0.88 8 0.88 8 0.88
Agua 0.2 3 0.6 6 1.2 7 1.4 2 0.4
Accesos 0.11 7 077 8 0.88 3 0.33 4 0.44
Seguridad 0.12 3 036 3 0.36 2 0.24 2 0.24
Construccion 0.12 6 072 5 0.6 5 0.6 5 0.6
Insumos 0.09 8 072 8 0.72 5 0.45 6 0.54
Total 1 5.79 6.12 5.46 4.74

Con la finalidad de evaluar el costo beneficio del traslado de la planta se consideran
dos situaciones que requieren analizarse para garantizar la continuidad operativa de la ECP.
Por un lado, se analiza la restriccion de produccion por falta de capacidad instalada y, por
otro lado, se analiza la restriccion de produccion por falta de agua al ser el factor relevante
que motiva el traslado de la planta a Huachipa. En ese contexto, el andlisis del traslado de la
planta desde Ate Vitarte hasta Huachipa por falta de capacidad instalada, no se justifica dado

que la planta de bebidas no alcohdlicas instalada en Ate tiene suficiente capacidad instalada
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para absorber el crecimiento de la produccion de gaseosas y Maltin Power, por lo menos
hasta el afio 2025. Posterior a dicho periodo, de decidirse a ampliar la planta en el complejo
industrial de Ate, seria relativamente sencillo dado que es posible fisicamente instalar una
linea adicional paralela a las existentes.

El andlisis del costo dada la restriccion de produccion por falta de agua, se presenta a
continuacion (ver Tabla 9). Alli se evalta el costo de la alternativa de trasladar la planta de
bebidas no alcohoélicas a Huachipa. Verificindose una inversion total de S/ 16.8 millones, lo
cual comparado con el beneficio del negocio que asciende a S/ 724.41 millones (ver Tabla
11) arroja un indicador de beneficio-costo de 43.12. Sin embargo, existe otra solucion que
consiste en implementar un pozo tubular de 50 m3 mes en la zona de Miguel Grau, lugar mas
cercano a planta de la ECP, en donde existe un nivel garantizado de nivel de napa freatica
(Salvador, 2013).

Ademas de ello, se muestra el costo de la otra alternativa, que consiste en la
construccion e instalacion de tuberia desde el sector de Miguel Grau hasta la planta actual de
la ECP en Ate (ver Figura 16). Este costo asciende a S/ 3.56 millones (ver Tabla 10), que al
ser comparado con el beneficio del negocio que asciende a S/ 724.41 millones, arroja un

indicador de beneficio-costo de 203.49, resultando ser la alternativa mas conveniente.

Figura 16. Ubicacion del pozo tubular sector de Miguel Grau.
Adaptado de Google maps, por Google Maps, 2017 (https://www.google.com.pe/maps).



Tabla 9

Andlisis de Costos Traslado de la Planta de Bebidas No Alcohdlicas a Huachipa

Alternativa 1: Traslado de la planta a Huachipa

ftem Concepto Comentario/Fuente Und. Monto
1 Costo de Terrenos Total (1.1x1.2) S/ 57896,464.00
1.1 Costo de Terreno: Mitula Casas $/M2 200
, o
12 Terreno Total ﬁgf: Planta Actual mas 30% de terreno M2 9.156.00
) Construccion de Nave Planta de Gaseosas y Malta (Planta, oficinas, Salas S/ 3°990.962.69
de Servicios Auxiliares, Almacén, Comedor, otros Servicio)(5x4) U
29 Construccion de Nave Planta de Gaseosas y Malta (Planta, oficinas, Salas Costo por M2 del Instituto de Desarrollo $/M2 16921
’ de Servicios Auxiliares, Almacén, Comedor, otros Servicio) de Investigacion - IDIC ’
23 Construccion de Nave Planta de Gaseosas y Malta (Planta, oficinas, Salas M2 7324.80
’ de Servicios Auxiliares, Almacén, Comedor, otros Servicio) e
3 Costo de Desmontaje de Linea 7 (3.1+3.2+3.3) S/ 47,600.00
3.1  Equipamiento (2 Gruas de 35 Toneladas) por 7 dias 4000 S//dia S/ 28,000.00
32 Equipo especializado en desmontaje 12 personas por 7 dias, incluye 2000 S//persona x 7 dias g/ 14,000.00
seguros y horas extra.
3.3 Equipo de carga a contenedores (Montacarga de 12 toneladas) 800 S//dia S/ 5,600.00
4 Costo de Transporte 12 viajes 4000 S//viaje S/ 48,000.00
5 Costo de Montaje de Linea 7 (5.1+5.2+5.3) 304,000.00
5.1  Equipamiento (2 Gruas de 35 Toneladas) por 30 dias 4000 S//dia S/ 120,000.00
59 ];?tlrl;po de montaje 20 personas por 30 dias, incluye seguros y horas 8000 S//persona x 30 dias g/ 160,000.00
5.3 Equipo de carga a contenedores (Montacarga de 12 toneladas) 800 S//dia S/ 24,000.00
6 Costo de Desmontaje de Linea 7 (6.1+6.2+6.3) S/ 47,600.00
6.1  Equipamiento (2 Gruas de 35 Toneladas) por 7 dias 4000 S//dia S/ 28,000.00
6.2 Equipo especializado en desmontaje 12 personas por 7 dias, incluye 2000 S//persona x 7 dias g/ 14,000.00
seguros y horas extra.
6.3  Equipo de carga a contenedores (Montacarga de 12 toneladas) 800 S//dia S/ 5,600.00
7 Costo de Transporte 12 viajes 4000 S//viaje S/ 48,000.00
8 Costo de Montaje de Linea 7 (7.1+7.2+7.3) 304,000.00
8.1  Equipamiento (2 Gruas de 35 Toneladas) por 30 dias 4000 S//dia S/ 120,000.00
32 S)?tl;;po de montaje 20 personas por 30 dias, incluye seguros y horas 8000 S//persona x 30 dias S/ 160,000.00
8.3  Equipo de carga a contenedores (Montacarga de 12 toneladas) 800 S//dia S/ 24,000.00
- 0
9 Pérdida por produccion interrumpida 30 dias Linea 7 ﬂgiﬁﬁ Neta representa el 26% de los S/ 1'906,860.73
. 0
10 Pérdida por produccién interrumpida 30 dias Linea 9 Eltgli‘iﬂ Neta representa el 26% delos g 3095,276.62
SUNASS - Usuarios con Fuente de
11 Implementacion de Pozo Tubular de 51.8 m3/mes de 50 metros- Agua Propia -2007 (63,069 USD x S/ 203,082
pozo)
Pago de Impuesto extraccion de aguas subterraneas y descarga de o S//
12 esiduos contaminantes. (SUNASS, 2007a) Decreto Supremo N* 008-82-VI aflo 1,033,752
Costo total referencial (1+2+3+4+5+6+7+8+9+10+11+12) S/ 16°877,998.22




Tabla 10

Andalisis de Costos Implementacion de Pozo Tubular en el Sector de Miguel Grau y Tuberia de Agua a la Planta Actual de la ECP en Ate

ftem Concepto Comentario/Fuente Und. Monto
1 Implementacion de Pozo Tubular de 51.8 m3/mes de 50 metros- SUNASS - Usuarios con Fuente de Agua Propia -2007 203,082
(63,069 USD x pozo)
Pago de Impuesto extraccion de aguas subterraneas y descarga de o ~
2 residuos contaminantes. (SUNASSa, 2007) Decreto Supremo N° 008-82-VI S/. / ano 1,033,752
3 Construccion de tuberia de agua 8.1 km S/ 2,320,606.56
. . SUNASS- Regulacion de tarifas SEDAPAL-2017-2021,
3.1  Rotura de pavimento para agua zanja de 60 cm de ancho. S/ 29.84 por m2 S/ 241,704.00
3.2 Excavacion manual de zanja 1x1 m SUNASS- Regulaglon de tarifas SEDAPAL-2017-2021, S/ 232,470.00
S/ 28.7 por metro lineal
33 Tendido instalacion de tuberia 50 mm SUNASS- Regulamgn de tarifas SEDAPAL-2017-2021, S/ 190,755.00
S/23.55 por metro lineal
34  Tuberia 50 mm y accesorios Solo Stocks- S/ 157.5 por metro lineal S/ 1,275,750.00
3.5 Instalacion de 75 Cajas de Registro SUNASS- Regqlacwn de tarifas SEDAPAL-2017-2021, S/ 11,235.00
S/ 149.8 por unidad
3.6  Relleno y compactacion de zanja 1x1.2 metros SUNASS- Regglacmn de tarifas SEDAPAL-2017-2021, S/ 303,912.00
S/ 37.52 por unidad
C SUNASS- Regulacion de tarifas SEDAPAL-2017-2021,
3.7  Supervision y pruebas S/ 146.76 por cada 100 metros. S/ 11,077.56
. o SUNASS- Regulacion de tarifas SEDAPAL-2017-2021,
3.8  Expediente Técnico S/ 663 por cada 100 metros. S/ 53,703.00
4 Operacion y mantenimiento anual 4% del costo de inversion S//aio 142,297.63
Costo de Inversion Total Referencial (1+2+3) S/ 3,557,440.74
Costo de Operacion y Mantenimiento al afio (4) S//afo 142,297.63
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Tabla 11

Beneficio Neto Esperado en el Negocio de Bebidas No Alcohdlicas, 2017-2025
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Afo Ventas millones S/ Ventas millones S/ Total millones S/ Utilidad neta millones S/
Gasesosas Malta (Beneficio=26% de los ingresos)
2017 189.3 49.7 239 62.14
2018 202.77 53.88 256.65 66.73
2019 216.23 58.06 274.29 71.32
2020 229.7 62.23 291.93 75.9
2021 243.17 66.41 309.58 80.49
2022 256.63 70.59 327.22 85.08
2023 270.1 74.77 344.87 89.66
2024 283.57 78.94 362.51 94.25
2025 297.03 83.12 380.15 98.84
Total 2,188.49 597.7 2,786.20 724.41

En ese sentido, luego de evaluado el costo beneficio de las alternativas expuestas,

conviene reevaluar el método de factores ponderados. De esta forma, se le otorga mayor

puntuacion al factor de construccion, ratificandose a la planta de Ate, que es la actual, como

la mejor ubicacion (ver Tabla 12).

Tabla 12

Reevaluacion del Método de Factores Ponderados Aplicados a la Planta de Bebidas No

Alcohdlicas de la ECP
Planta de Ate Otros Distritos
Actual Huachipa Lurin Zona Norte

Factorrelevante Peso  FEscala Valor FEscala Valor Escala Valor Escala Valor
Mano de obra 0.05 8 0.4 8 04 8 0.4 8 0.4
Valor del terreno 0.12 9 1.08 5 0.6 7 0.84 7 0.84
Mercado 0.08 6 0.48 6 0.48 4 0.32 5 04
Energia 0.11 6 0.66 8 0.88 8 0.88 8 0.88
Agua 0.2 3 0.6 6 1.2 7 14 2 04
Accesos 0.11 7 0.77 8 0.88 3 0.33 4 0.44
Seguridad 0.12 3 0.36 3 0.36 2 0.24 2 0.24
Construccion 0.12 9 1.08 5 0.6 5 0.6 5 0.6
Insumos 0.09 8 0.72 8 0.72 5 0.45 6 0.54
Total 1 6.15 6.12 5.46 474
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3.4 Conclusiones

La planta de bebidas no alcohdlicas en el rubro de gaseosas y malta, presenta una
subutilizacién dado que la produccion estimada para el periodo 2016, representa solo el
51.3% de la capacidad méxima de produccion estimada; pudiendo absorber el crecimiento de
la demanda en estos nichos de mercado hasta el afio 2025. Por otro lado, la ubicacion de la
planta actual de bebidas no alcohdlicas de Ate queda ratificada, a pesar de los problemas de
abastecimiento de agua para la linea de produccion, ello considerando que dicho suministro
se realiza a partir de pozos tubulares de agua, el cual quedaria resuelto mediante la
implementacion de un pozo tubular de 50 m3 al mes, en el sector de Miguel Grau, punto mas
cercado con niveles de napa freatica garantizado, ubicado a 8.1 km de la planta actual de la
ECP ubicada en Ate y la implementacion de una tuberia desde dicho punto, que representaria
una inversion de S/ 3.56 millones y un costo de operacion y mantenimiento de S/ 0.14
millones, alternativa que resulta mas econdmica con respecto al traslado de la planta a
Huachipa el cual representaria un costo de inversion tentativo de S/ 16.88 millones, el cual

queda descartado.
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Capitulo IV: Planeamiento y Disefio de los Productos

En este capitulo se describira la secuencia que sigue la ECP para el planeamiento y
disefio de los productos.Como se ha descrito, la empresa compite en el rubro de consumo
masivo, especificamente de bebidas, incluyendo las no alcohodlicas, como gaseosas y Maltin
Power, mediante procedimientos certificados a través de normas internacionales (ISO), con el
fin de asegurar la calidad de dichos productos desde su disefio.

4.1 Secuencia del Planeamiento y Aspectos a Considerar

El area de Desarrollo de Nuevos productos es la encargada de planificar y controlar el
desempefio de los procesos productivos, los cuales estan certificados bajo la norma ISO
9001:2008, alineando dichos procesos a las estrategias de la empresa, para lo cual tiene
establecidos indicadores de medicion y control. En ese sentido, la Gerencia de Manufactura
esta necesariamente involucrada en la secuencia del planeamiento y disefio del producto y su
operacion debe estar alineada con el planteamiento estratégico de la organizacion, buscando
asi el posicionamiento de la empresa en el mercado y lograr el incremento de sus volimenes
de ventas.

A continuacion, se presenta la secuencia que se sigue para plananificar los productos
que la ECP elabora. Se inicia con la generacion de la idea, la cual atiende a las necesidades de
los clientes, y parte de informacion que el area de marketing recopila de sus canales y de
investigaciones de mercado. Prosigue la seleccion de un producto a desarrollar, a partir de las
diversas ideas, creando un disefio preliminar. Es asi que se construye un prototipo y se hacen
pruebas, antes de contar con un disefio definitivo (ver Figura 17).

e Generacion de la idea: A través del departamento de marketing, validados por el

estudio de mercado realizado, se reciben los requerimientos para el nuevo producto
a claborar, esto a su vez se validara con el area de Direccion Técnica de Calidad

para el uso de los insumos a utilizar.



47

e ™
Generacion de laidea Fabricacion del
{departamento de producto final
marketing) \_ )
validacion Disefio definitivo del
por el drea producto {direccion
de calidad q de la ‘;'anta) y
4 - ™ (" Pruebas )
Seleccion del
{departamento de
producto a
manufacturay
desarrollar A
o l J \_ calidad)
- . ™ L
Disefio preliminar del Construccion del
producto prototipo
B
{departamento de {departamento de
\_ manufactura) . \_ manufactura) .

Figura 17. Proceso de disefio de productos en la ECP.
Adaptado de “Administracion de las operaciones productivas,” por F. A. D’ Alessio,
2013,p. 121. México D. F., México: Pearson.

e Seleccion del producto: Una vez validado por el departamento de marketing y el
area de direccion técnica el producto, con el visto bueno de la alta gerencia se
procede a seleccionar el producto; el area de compras desarrolla la seleccion de sus
componentes en base de las especificaciones que requiere el area de marketing.

e Disefio preliminar del producto: La gerencia de manufactura define las
caracteristicas técnicas de los insumos para su elaboracion, se desarrolla el listado
de componentes, caracteristicas generales, costos de produccion.

e Construccion del prototipo: Debido a que la fabricacion es del tipo de proceso
masivo-continuo, se realizan planos digitales del aspecto del envase a producir, se
define a la vez las lineas de envasado a emplearse.

e Pruebas: En coordinacion con la gerencia de envasado se realizan las pruebas de
produccion cortas con el visto bueno de control de calidad a través de sus
procedimientos establecidos realizando pruebas organolépticas y fisicoquimicas; se
toman muestras para su seguimiento por parte del area de calidad y el area de

desarrollo de productos; si los resultados de las pruebas fueran conformes, se
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esperaria la orden para su produccion continua del producto.

e Disefio definitivo del producto: A partir de los resultados de las pruebas por la
Direccion de Calidad y de Desarrollo, la Direccion de planta define los ajustes al
modelo para tener los registros y generar las compras de sus componentes ¢
insumos para su produccion.

e Fabricacion del producto final: Se entrega al area de envasado los planes, a través
de la reunién de ventas y planeamiento para su programacion en el plan maestro de
la linea y la salida de su despacho.

4.2 Aseguramiento de la Calidad del Disefio

La calidad del disefio se fundamenta en la operacion del departamento de
investigacion y desarrollo de procesos, el cual se basa en el DS N°007-98-SA — Vigilancia
Sanitaria de Alimentos y Bebidas de Consumo Humano y la NTP 208.038 - Alimentos
Envasados. Adicionalmente, se cumple con las normas ISO 9001:2008, que rigen desde el
disefio del producto. Esto garantiza que se documentan todas las pruebas y ensayos
realizados, asi como las modificaciones o mejoras que se van haciendo al disefio del
producto. A continuacion, se presenta el diagrama de entrada y salida proceso de disefio,
donde se observa que la ECP cuenta con diversos recursos como sistemas de computo,
laboratorios de analisis y un recurso humano calificado, entre otros (ver Figura 18).

Del analisis realizado, el punto donde se ha encontrado una debilidad, y por ende es
sujeto a mejoras es la falta de un sistema para impulsar y documentar el proceso de
generacion de ideas. Actualmente, el personal del area de marketing sugiere las ideas, que
son validadas con un estudio de mercado. Pero no se estan incorporando aportes del canal de
distribucién, que son los que tienen un contacto directo con los clientes, y no se desarrollan
investigaciones de mercado con el objetivo central de identificar nuevas ideas para el disefio

de los productos.



Figura 18. Diagrama de entrada y salida proceso de disefio.

4.3 Propuesta de Mejora
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La participacion de mercado de la ECP en el area de gaseosas y bebidas no

alcohdlicas es muy baja (ver Tabla 13) limitandose a 1.5% en gaseosas para el afio 2016 y a

2.2% en agua embotellada. Esto indica que si existe la oportunidad de disefiar nuevos

productos y lanzarlos al mercado, lo cual ademas se confirma con el hecho de que son

mercados en expansion, asi como el de otras bebidas no alcoholicas.

Tabla 13

Participacion de Mercado de la ECP, en Porcentaje

Tipo de bebida 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Agua 3.00 3.10 3.00 3.00 2.50 2.20
Gaseosas 2.80 2.80 2.80 2.80 1.50 1.50

Nota. Tomado de “Passport: Statistics,” por Euromonitor International, 2017
(https://www.portal.euromonitor.com/portal/statistics/tab)
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En funcién de los datos anteriores, la empresa estd perdiendo participacion de
mercado, por lo tanto es indispensable replantear la manera en la cual se disefian los
productos para poder innovar. Por esa razon luego de una consulta con el equipo de trabajo
de la Gerencia de Manufactura se propone implementar como producto gaseosas en formatos
de 330 ml, con el objetivo de incrementar la participacion en el mercado a 2.01 %. Entonces,
se propone seguir el proceso que se plantea més adelante (ver Figura 19) y que coincide con
lo expuesto por D’Alessio (2012), quien sefiald que debe haber una generacion de ideas en
funcién de lo que sugiere el mercado, para luego tamizarlas. Entonces, el diagrama de entrada
y salidas quedara configurado, los cambios estan en las entradas y recursos, sefialados en
color rojo (ver Figura 20).

Se puede verificar que implementar el formato de 330 ml, con una produccion anual
esperada de 417,150 HI permite incrementar el porcentaje de participacion de mercado a 2.01

%, generando un beneficio de S/. 14,520,612 (ver Tabla 14).

Figura 19. Nuevo proceso de disefio de productos.



Figura 20. Diagrama propuesto de entrada y salida del proceso de disefio.
Tabla 14

Costo Beneficio del Nuevo Producto en Formato de 330 ml

Guarana 330ml Ao 2017

Tapas 3.97
Etiquetas 0.86
Botellas 13.14
Lamina Films 1.23
Reparto de utilidades 0.22
Jarabe 36.59
Otros 0.09
Costo Soles por Hl (S/) 56.1
Produccién incrementada HI al afio 417,150
Costo Produccion Miles de S/ al afo 23°402,115
Ingresos por Ventas S/ al afio 37°922,727

Beneficio S/ al afio 14°520,612




52

4.4 Conclusiones

Se puede concluir que es imprescindible innovar mas, para lo cual se ha sugerido
ampliar las fuentes de las ideas, utilizando como base el mercado, por lo que se debe realizar
con mayor frecuencia. Se reconoce que la ECP esta en un mercado de crecimiento, pero
donde su participacion de mercado esta en declive y mejorar el disefio de los productos
podria llevar a la organizacion a ganar la preferencia de los consumidores, ampliando la base.
Es esencial que se cree un sistema de registro de las ideas y que todas sean incorporadas, para
que luego de ser tamizadas se continue el proceso con las viables, desde el punto de vista de
tecnologia y calidad. Todas las ideas que se retinan tienen que ser documentadas, una idea
propuesta relevante por la Gerencia de Manufactura es la de producir gaseosas en formatos de

330 ml. Permitiendo un 2.01% en el posicionamiento del mercado.
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Capitulo V: Planeamiento y Disefio del Proceso

En el presente capitulo se analizara como ha sido disefiado el proceso de produccion
de bebidas no alcohélicas de la ECP. Luego, se propone una mejora, con el objetivo de
alcanzar una ventaja competitiva, por lo que la medicion de tiempos y el control de
desperdicios es importante, aspectos que en la actualidad se encuentran descritos en los
principios de la empresa.

5.1 Mapeo de los Procesos

El mapa de procesos de la empresa y sus interacciones se presenta dividiendo los
procesos en estratégicos, operativos o de apoyo (ver Figura 21). Dentro de los procesos
estratégicos esta la planeacion estratégica y el marketing. Luego, aparecen los procesos
operativos, que se inician con la elaboracion del jarabe y se culminan con el despacho de
producto terminado. Dentro del proceso operativo también se da el enfriamiento y
carbonatacion de la mezcla, previo al llenado, envasado y empaquetado de los productos.

La base del mapa de procesos corresponde a los procesos de apoyo, que son
necesarios para el correcto desarrollo de las funciones operativas. Se incluyo la gestion de
mantenimiento y de compras, junto con las actividades de finanzas y de recursos humanos. Se
entiende que estos procesos son responsables de proveer todos los recursos que se requieren
como la mano de obra y la materia prima, ademas de tener la maquinaria en correcto
funcionamiento para que no haya atrasos.

5.2 Diagrama de Actividades de los Procesos Operativos (DAP)

A continuacion, se presenta la representacion grafica del proceso de produccion de
bebidas no alcoholicas de la Linea 7 (L7) y luego para la L9 (ver Figura 22 y 23). La planta
de elaboracion de bebidas no alcohdlicas se soporta en los siguientes subprocesos:

e Jarabe simple: El jarabe simple se produce en un area de elaboracion que se

encuentra a 400 m. de la planta y es transportado por medio de camiones cisternas



Figura 21. Mapa de procesos de la ECG.
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de acuerdo con la programacion semanal que envia la planta. Es jarabe es vertido
en los tanques de la linea de embotellado listo para su uso.

Acidulante: En este proceso se recibe el acido citrico en sacos de 20 Kg de un
proveedor externo. Este material se mezcla con agua para diluirlo como parte de la
preparacion del jarabe terminado.

Agua: Este elemento se extrae de pozos propios, la cual pasa por un proceso de
tratamiento y es entregado a la planta de embotellado, los cuales tratan el agua y lo
entregan a la planta de embotellado, este proceso es realizado por el area de Planta
de Fuerza.

Ingredientes grado alimenticio: Estos ingredientes son suministrados por
proveedores y recepcionados por Logistica siendo entregados a la planta para su
uso.

Etiqueta Pléstica: Son comprados a un proveedor externo, recepcionados por
logistica y entregadas a la planta lista para su uso.

Adhesivo: Adquiridos a un proveedor externo, recepcionados por logistica y
entregadas a la planta para ser usados en el etiquetado

Preformas Botellas PET: Las botellas de plasticos son elaborados por un proveedor
externo (SAN MIGUEL INDUSTRIAS) que trabaja dentro de las instalaciones.
Los productos terminados ingresan de frente a linea de embotellado con el fin de
evitar sobre stock y cuidar el tema de contaminacion.

Tapa rosca: Son compradas a un proveedor y entregadas por logistica a la planta
para el tapado de las botellas.

Tinta: Son utilizadas para la codificacion. Se recepciona por logistica y entregada
a la planta para que ingrese a la maquina codificadora.

Solvente: Recibido por logistica y se mezcla con la tinta en la maquina de Dilucion
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e Lamina contraible: Son utilizadas para el embalaje de las botellas
e Separadores plasticos y parihuela: Son adquiridos por el area logistica y se usan

para su transporte en paquetes de gaseosas.

Figura 22. Diagrama de actividades de las operaciones de la L7 produccion de bebidas no
alcoholicas.
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Figura 23. Diagrama de actividades de las operaciones de la L9 produccion de bebidas no
alcohdlicas.

5.3 Herramientas para Mejorar los Procesos

El objetivo estratégico de la ECP es incrementar su productividad y con ello la
rentabilidad y para lograrlo debe hacer un seguimiento a sus procesos, identificando las
tecnologias que se utilizan. A continuacion, se presentan las operaciones que se realizan en la
empresa, y que corresponden a los procesos operativos detallados anteriormente, en el mapa

de procesos. Algunos de estos procesos se desarrollan de manera manual, como el manejo del
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almacén y el despacho de productos terminados; mientras que la mayoria son mecanicos (ver
Tabla 15).
Tabla 15

Relacion de las Operaciones y Tecnologias Empleadas

Operaciones Tecnologia empleada Tipo
Elaboracion de jarabe invertido Tanques de Mezcla Mecanico
Elaboracion de jarabe terminado Tanques de Mezcla Mecanico
Enfriamiento y carbonatacion Equipos Mixer Mecanico
Llenado Llenadora Mecanico
Envasado Envasadora Mecanico
Empaquetado Empacadora (termocontraibles) Mecanico
Paletizado Paletizadora Mecanico
Almacenaje Montacarga Manual
Despacho de producto terminado Montacarga Manual

5.4 Descripcion de los Problemas Detectados en los Procesos

Segun su historial de paradas, se han identificado problemas reiterativos los cuales no
son atacados desde su causa raiz para evitar dicha recurrencia, motivo por el que es
importante aplicar la herramienta de diagrama de Ishikawa como se muestra en la Figura 24.
A continuacion, se presenta una evaluacion de las causas de la demora por cambio de formato
donde se pueden aplicar y se analiza el efecto de la metodologia, la medicion y la mano de
obra, asi como del material, del medio ambiente y de la maquina.

Cada vez que existe un cambio de formato, en la Linea 7 o en la Linea 9, es necesario
realizar modificaciones en los moldes de las botellas de pléstico, lo cual se desarrolla en la
seccion de soplado. Este tiempo que se necesita para modificar los moldes afecta la linea de
produccion, que actualmente es de 336 minutos (ver Tabla 16), ocasiona tiempos de parada o
tiempos muertos que se despliegan hacia los demas subprocesos, los cuales se encuentran en

espera de la elaboracion de las botellas de plésticos.



Figura 24. Evaluacion de falla por demora de cambio de formato.

DEMORA POR CAMBIO DE

FORMATO

59



Tabla 16

Aplicacion de SMED (Single-Minute Exchange of Die) para Cambio de Molde

Cambio de molde de Tipo de Ci(g:zgzlgn Disminuir Meiora aplicada
330mla2L actividad tiempos ) p
externa
Etapa Actividad Tiﬁpo Interna Externa  Si No Tiempo
Ordenar cajas de molde segun Implementacion de
, 15 X X 15
Preparacion de piczas numero de molde coche porta-moldes
de cambio de molde Traslado de moldes de ambiente Implementacion de
. 20 X 20
externo al area de soplado estante porta-moldes
Desconectar las mangueras de
ingreso y salida en los fondos de 6 X X
molde
Liberar los seguros (lado izq. Y
der. En 180°) y retirar cuerpos de 30 X X
molde
Retirar cuerpos y fondo de molde 15 X X
Retirar las varillas de estirado
. S 15 X X
Retiro de componentes  soltando el seguro de sujecion
Con ayuda de tornillo de banco Implementacion de
desmontar varilla de estirado con 45 X 45 varilla unica para
union del vastago diferentes formatos
. . Implementacion de
Limpieza de rosca de varilla de I
. 20 X 20 varilla Unica para
estirado .
diferentes formatos
Colocar los cuerpos de molde
lado izq. Y der. 25 X X
Colocar los seguros de moldes 15
(lado izq. Y der. En 180°)
Colocacion de los fondos de
molde y conectar las mangueras 20
de ingreso y salida
Instalacion de o ) )
componentes de nuevo Aplicacion de Loc Taic Azul a Implementacion de
formato union de varilla y montarlo con 25 X 25 varilla Unica para
el vastago (24 estaciones) diferentes formatos
Aplicacion de Loc Taic Rojo a la Implementacion de
varilla de estirado y montarlo con 25 X 25 varilla unica para
el vastago (24 estaciones) diferentes formatos
Cambio de estrella de entrada de
preforma, luego colocar las
5 X X
estrellas del formato nuevo y
ajustarlas
Regular nivel de carga (bajada de 10 X X 10 Ya se tiene valor
preforma) seteado
Regular guias dentro del claranor 5 Se realiza Poke yoke
de preformas para regulacion
Alineacion de caida de Se realiza de manera
preformas Colocar preforma en tolva segiin paralela en
10 X X 10 .
formato actividades
anteriores
Retirar las guias existentes, luego
colocar las guias del nuevo 5
formato
Seleccionar la nueva receta
§ 5 X X
segiin formato y lote de preforma
Arranque de maquina Prgnder méquina y soplar 10 X X
primera botella
Analisis de control para el inicio 10 X X
del proceso productivo
Total 336 170
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Los problemas identificados en el diagrama de Ishikawa y los tiempos de parada que

causa el cambio de molde, se presentan a continuacion (ver Tabla 17). Este cuadro
corresponde a la ponderacion del impacto de las causas en el objetivo estratégico, dado que
afectan la productividad. Se aprecia que el mayor impacto negativo en la productividad lo
causan: (a) paradas constantes en llenadora por lectura de botellas sin llenar; (b) pinzas

descalibradas; y (c) ruptura de ldmparas en horno de sopladora

Tabla 17

Ponderacion del Impacto de las Causas en el Objetivo Estratégico

Causas

Impacto en la

Impacto en  Impacto Etapa donde se

productividad el costo total  presenta
Paradas constantes en 11§nadora 5 5 25 Cambio de Molde
por lectura de botellas sin llenar
Pinza descalibradas 5 5 25 Cambio de Molde
Ruptura de lamparas en horno de 5 5 25 Cambio de Molde
sopladora
Falla en la comunicacion con
relevo de posicion de sensor en 4 4 16 Instrumentacion
entrada de preforma
No hay.}?rocedm}lento de 4 3 12 Cambio de Molde
regulacion de guias de preformas
Stock insuficiente de preformas | 5 5 Planificacion
almacenadas
No se revisa historial de Gnica
produccion del formato 2 1 2 Planificacion
mencionado
Total 26 28 110

Nota. 1 se usa para indicar bajo impacto y 5 se refiere a alto impacto.

5.5 Propuesta de Mejora

Dentro del subproceso de fabricacion de las botellas de plastico (soplado de la

preforma), ubicadas en serie con la de embotellado, afecta la productividad del proceso de
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embotellado, cuando se presenta alguna demora o desperfecto, dentro de los motivos de
mayor impacto, como se indico anteriormente, son los procesos que se realizan por el cambio
de moldes, debido a la modificacién de formato de las bebidas; por ejemplo, cuando realizan
el cambio de la produccion de un formato de 330 ml a otro de 2000 ml, el tiempo que toma es
de 336 minutos. Aplicando la metodologia SMED (Single-Minute Exchange of Die), se
puede reducir el tiempo en 165 minutos realizando algunos cambios, con una inversion
minima, tales como implementacion de equipos de acarreo de porta moldes, y estantes para
los moldes de tal forma que se reduce los tiempos de busqueda y transporte de los mismos,
implementacion de varillas para multiples formatos, que evita los cambios innecesarios,
procesos de regulacion de los sujetadores mediante practicas Poka Yoke, etc. El impacto de
estas mejoras en cuanto a tiempo ya ha sido presentado.

Asimismo, se propone una mejora progresiva semanal de reduccion de los tiempos al
ir introduciendo las mejoras (ver Tabla 18) y que permite evaluar de los impactos reales e
individuales de cada mejora propuesta y, de la misma manera, iniciar con un proceso de
adaptacion del personal a las nuevas practicas. El objetivo de realizar el analisis y la
implementacion propuesta es lograr disminuir el tiempo que se demora en cambiar de
moldes, que es practicamente una actividad rutinaria, lo cual traerd beneficios economicos
sustentados en la disminucion de los costos de explotacion considerando que el valor de un
minuto de parada de planta corresponde S/ 451.61 en ventas de gaseosa y malta, segliin se
puede desprender de los EEFF auditados del periodo 2016 de ECP. A partir de esto se puede
concluir que en un afio, el incremento en ventas que tendria la ECP por la reduccién en el
tiempo de parada por el cambio en los moldes de botellas de plastico ascenderd a
S/3°745,702.60 (ver Tabla 19). En la Tabla 20 se proponen acciones a realizarse por cada
causa raiz encontrada; a fin de asegurar un correcto tratamiento de los problemas que

presenta la ECP para el cambio de formato.



Tabla 18

Tiempo de Cambio de Molde, Reduccion Progresiva en Minutos
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Tiempo (minutos)

Etapas Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem  Sem
01 02 03 04 05 06 07 08 09 10
Prepa'racmn de piezas de 35 3 30 24 2 0 0 0 0 0
cambio de molde
Retiro de componentes 131 130 130 127 129 64 64 64 64 64
Instalacién de componentes
115 114 113 109 108 65 65 65 65 65
de nuevo formato
Alineacion de caida de 30 28 2 25 26 24 24 24 24 24
preformas
Arranque de maquina 25 24 24 23 24 18 18 18 18 18
Total minutos 336 328 323 308 309 171 171 171 171 171
Total horas 5.6 5.5 5.4 5.1 5.2 2.9 2.9 2.9 2.9 2.9
Tabla 19
Costo Beneficio por Aumento de Capacidad de Produccion
Descripcion Cantidad Unidad
Beneficio por incremento de capacidad de Produccion
Tiempo ahorrado Semanal 170 min
Semanas al afio 52 semana
Ventas perdidas por minuto de no produccion 452 soles/min
Incremento en Produccion 3°992,245 Soles/afio
Costo de Equipamiento
Implemtacion de Coche Portamoldes (02) 66,000 Soles
Estante Portamoldes (2) 1’32000 Soles
Varilla tinica (48 Un) 19,238.4 Soles
Sub Total Costo Equipamiento 217,238.4 Soles
Costo de Capacitacion
Horas de Capacitacion 12 Horas
Personas 37 Un
Costo por hora de capacitacion 66 S/. Hora
Sub total de capacitacion 2,9304 Soles
Costos totales 246,542.4 Soles
Costo Beneficio Soles

3°745,702.60




Tabla 20

Acciones Propuestas a las Causas Identificadas del Diagrama de Ishikawa
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Fecha de
Causas Actividades Implementacion
Propuesto

1.- Realizar capacitacion al personal de operaciones

sobre el adecuado cambio de formato.
Paradas constantes en llenadora . , . .

. 2.- Gestionar con el area de mantenimiento ajustes y/o

por lectura de botellas sin . . . . Oct-17
llenar calibraciones en marcha para evitar botellas sin llenar.

3.- Implementar procedimiento de atencion rapida por

botellas con problemas de llenado

1.- Gestionar el reemplazo de las pinzas descalibradas;
Pinza descalibradas aplicar un control exahustivo de las calibraciones de la Nov-17

pinzas.

. 1.- Capacitar al personal de operaciones sobre las causas

Ruptura de lamparas en horno )

de la ruptura de horno de la sopladora e implementar un Nov-17
de sopladora S L ,

procedimiento de mantenimiento auténomo.
Falla en la comunicaciéon con 1.- Programar mantenimientos y pruebas rutinarias para
relevo de posicion de sensor en asegurar una buena comunciacién con el sensor de Oct-17
entrada de preforma preforma.
No hay procedimiento de
regulacion de guias de 1.- Implementacion de procedimiento de regulacion. Nov-17
preformas
Stock insuficiente de preformas 1.- Estimadar el EOQ de las preformas e incluir un Oct-17
almacenadas stock de seguridad del 25%.

i historial o
No se . revisa istoria 1.- Implementar en SAP un reporteador de principales
produccion del formato -, Ene-18
. fallas y/o desperfectos de la produccion por formatos

mencionado

5.6 Conclusiones

Los procesos de la linea de produccion son masivo/continuos, y seriados por lo tanto,

cualquier demora en las etapas afecta a todo el proceso. En el anélisis efectuado, se ha

identificado y listados los procesos principales, y ademas se ha propuesto mejoras que

implican la reduccion de tiempos en los procesos de Set Up para el cambio de moldes,

reduciendo los tiempos de 336 a 170 minutos semanales. La propuesta de mejora que se ha

desarrollado muestra que si es factible reducir considerablemente los tiempos y con ello los

costos, disminuyendo los minutos del tiempo de parada por cambio de envase de 336 minutos

a 165, permitiendo en un aflo generar ahorros superiores a los S/ 3,9 millones. Este ahorro se

identifico mediante el uso del SMED, agilizando el desarrollo de las actividades internas y

por lo tanto un aumento importante en la productividad y las ventas.
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Capitulo VI: Planeamiento y Disefio de Planta
En este capitulo se analizara la forma como esta organizada la planta, de qué manera
estan distribuidos los equipos y las personas. Primero se presentan los planos actuales, para
proceder a analizarlos y presentar una propuesta de mejora, con un mejor aprovechamiento

del espacio, orientado a proporcionar eficiencias y efectividad en las operaciones de la

empresa.

6.1 Distribucion de Planta

Se muestra la distribucion general de la planta ubicada en Ate Vitarte (ver Figura 25).
Se observa en ella que la sede administrativa u oficinas se situa a la izquierda del plano, en el
cruce de la Carretera Central con la Av. Asturias. Mientras que la planta de procesos o fabrica

ocupa el 70% del espacio. Ademas, se muestra el plano interno de la planta (ver Figura 26 y

27).

I

[l

plll

TVIANED VRENENEYD

SAN IGNACIO

AV.ASTURIAS . Juan Vera Bocanagm

Figura 25. Ubicacion de la planta de Ate.
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Figura 26. Plano de distribucion de la planta de ECP.



67

6.2 Analisis de la Distribucion de Planta

El andlisis de la distribucion de planta se divide en dos, para la planta de soplado, para
la planta de envasado y producto terminado a nivel de la linea de produccién 7; la linea de
produccion 9 fue instalada recientemente en el 2015 y tiene una adecuada distribucion en la
relacion de utilizacion de espacio y de eficiencia en sus operaciones. Ademas, se muestra la
linea 7 y el flujo que siguen los materiales en el area de soplado, asi como los puntos de
ingreso de materiales y de salida de las botellas; las cuales van directamente hasta el area de
envasado, sin ser almacenada (ver Figura 27). Se aprecia que la localizacion de las maquinas
sigue lineas rectas, dejando espacio para el transito del personal. Se cuenta con dos equipos
para el soplado, que son alimentados con la materia prima por el centro de la planta y no por
un lateral, lo cual agrega metros a la distancia que deben recorrer los insumos. Es por ello por
lo que se considera que un cambio en la distribucién podria ser beneficioso, ya que, ademas,
reduciria la distancia de los envases listos hacia el area de envasado.

Por otro lado, se presenta el andlisis sobre la planta de envasado, lo cual permite
mostrar que los envases pasan directamente al area de llenado una vez que ingresan a esta
area, provenientes de soplado, siendo excelente porque no se crea inventario (ver Figura 28).
También se aprecia que los tanques donde se preparan las soluciones liquidas para el llenado
de las botellas se encuentran en la esquina superior derecha de la planta, con acceso directo
para el ingreso de los insumos, lo que resulta favorable.

Asimismo, hay una red de tuberias que permite el desplazamiento de los liquidos sin
entorpecer la labor de operarios. También, se ve que el punto de salida del producto
terminado también esta en un lateral de la planta (inferior derecha) lo cual facilita el
transporte y posterior almacenamiento de los productos. Por ultimo, se aprecia que el sistema
de frio de tecnologia de amoniaco se encuentra dentro de la planta, representando un riesgo

para los operarios en caso ocurra una fuga de amoniaco.
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Figura 27. Analisis del flujo de la distribucion de planta para el area de soplado.




69

Figura 28. Andlisis del flujo de la distribucion de planta para el area de envasado.
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6.3 Propuesta de Mejora

De acuerdo con D’Alessio (2012), la distribucion de la planta debe permitir
aprovechar eficientemente los espacios, generando mejores condiciones de trabajo, al mismo
tiempo que hace un uso eficiente de la mano de obra. Por lo cual, y en funcion del analisis
realizado, se propone un nuevo disefio de planta, ya que se cuenta con un almacén de insumos
y uno de producto terminado. Asimismo, se cuenta con una zona de compresores y otra de
frio que opera con amoniaco y que resultan ser areas de alto riesgo por el nivel de
contaminacion que pueden generar sobre el personal de planta; por otro lado, se puede
verificar que la oficina de los operarios se encuentra dentro de la planta lo cual le quita
espacio de transito al personal operario.

Empleando la metodologia de Richard Muther (ver Figura 29, Tabla 21 y Tabla 22) se
realizé el andlisis de la distribucion actual de la linea de procesamiento 7, considerando la
relacion de las actividades que comprende el proceso productivo de produccion de gaseosas y
malta. También se evaluaron los tiempos y frecuencias de esta relacion, para encontrar una
distribuciéon mas 6ptima donde se puedan eliminar los reprocesos.

En ese sentido, se propone reubicar la zona de frio a otra posicion fuera de la planta a
una zona aislada, dado que opera con amoniaco y que representa un riesgo potencial para
salud de los trabajadores en caso de fuga de amoniaco. Por otro lado, se propone reubicar la
zona de oficina retirandola de la planta de procesamiento a fin de liberar espacios de transito
y circulaciéon y permitiendo que el personal se encuentre cerca de los servicios higiénicos y
vestidores, ahorrando tiempos en las actividades del personal. Asimismo, se reubicaria el area
de compresores dado que representa un riesgo potencial a la salud auricular del personal
operario por el alto ruido que desempefia, otro beneficio que se logra con este cambio es
permitir mayor cercania entre el area de paletizado y la nueva ubicacion propuesta del

almacén de producto terminado, lo cual reduce tiempos del proceso haciéndose mas eficiente.



Finalmente, la zona de paletizado se acercaria més a la zona de la etiquetadora, por ende se

reducen espacios y tiempos en el proceso en general.
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Figura 29. Diagrama de Muther para la distribucion de planta de la ECP.

Tabla 21

Calificacion de Cercania

Valor Cercania

Absolutamente necesario
Especialmente importante

Importante
Ordinario de cercania

No importante
Indeseable

X a O~ o>




Tabla 22

Razones de Cercania

Codigo Razén

1 Secuenciar el flujo de trabajo
Grado de contacto de personal

Ejecutar trabajo similar

2

3

4 Uso del mismo equipo

5 Riesgo de contaminacion
6

Riesgo de impacto colateral
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Considerando el espacio liberado, producto de los cambios sugeridos se puede

apreciar que el DAP propuesto presenta una reduccion de tiempos de 3.3 min por cada lote de

produccion de 557.9 Hl (ver Figura 30). El beneficio neto anual para el primer afo es de S/

23,601, siendo a partir del segundo afio S/ 410,351. Los diagramas de actividades de los

procesos operativos deben ser relacionados entre las actividades y las areas de la planta. Con

el nuevo layout (ver Figura 31),

Tabla 23

Evaluacion de Costos y Beneficios por el Cambio de Distribucion de la Linea 7

Concepto

Escenario Anterior

Escenario Propuesto

Tiempo de produccion promedio Linea 7 (H-H).
Recursos para implementar la nueva distribucion de
la planta.

Tiempo de parada (dias).

Costo de personal por dia (S/). X cuadrilla de 25
personas

Costo de contratacion de equipos logisticos
(camiones y montacargas). S/

Gastos indirectos adicionales (servicios de luz, agua,
permisos). S/

Costo de obras civiles y asesorias (S/.)

Costo por parada de planta (S/.) (Se realizan en dias
de mantenimiento programado)

Costo total (S/.).

Beneficio bruto anual por el incremento de la
capacidad productiva (S/.).

Beneficio neto anual para el primer afio (S/.).
Beneficio / costo.

Meses para recuperar la inversion.

52.50

49.17

2
11,700

11,550
3,800

348,000
0

386,750
410,351

23,601
1.06
11.31




Figura 30. DAP de flujo de proceso de la linea de producciéon 7 con las mejoras en la
distribucién de planta.
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6.4 Conclusiones

El proceso se inicia con la elaboracion de los moldes de plastico o botellas, en la
planta de soplado, a la izquierda de la fabrica. Luego, estas botellas pasan a la planta de
envasado, donde son llenadas con jarabe y agua en proporciones preestablecidas, para luego
gasificar el producto y taparlo; todo esto se desarrolla de manera automatizada, al ser lo mas
adecuado. Como solucion, se propone reubicar la zona de frio, a otra posicion fuera de la
planta a una zona aislada, dado que opera con amoniaco y que representa un riesgo potencial
para la salud de los trabajadores en caso de fuga de amoniaco. Por otro lado, se propone
reubicar la zona de oficina retirandola de la planta de procesamiento a fin de liberar espacios
de transito y circulacion y permitiendo que el personal se encuentre las cerca de los servicios
higiénicos y vestidores, ahorrando tiempos en las actividades del personal.

Asimismo, se procede a reubicar el area de compresores dado que representa un riesgo
potencial a la salud auricular del personal operario por el alto ruido que desempena, otro
beneficio que se logra con este cambio es permitir mayor cercania entre el area de paletizado
y la nueva ubicacién propuesta del almacén de producto terminado, lo cual reduce tiempos
del proceso haciéndose mas eficiente. Finalmente, la zona de paletizado se acerca mas a la
zona de la etiquetadora, por ende, se reducen espacios y tiempos en el proceso en general. En
ese contexto, se propone la reubicacion de las zonas de la planta, lo que llevaria a reducir

tiempos y, con ello, costos.
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Capitulo VII: Planeamiento y Disefio del Trabajo

De acuerdo con D’Alessio (2012), el planeamiento y disefio del trabajo o de los
procesos es un conjunto de actividades, las cuales permiten transformar una entrada en una
salida. Es asi que los insumos se convierten en productos con valor aiadido. En este capitulo,
se describira la forma como se ha disenado el trabajo en la ECP para analizarlo y luego
proponer una mejora.
7.1 Planeamiento del Trabajo

El planeamiento del trabajo en la planta de elaboracion de bebidas no alcohodlicas se
ha realizado con el fin de reducir los tiempos en cada etapa de la elaboracion del producto.
Asi mismo el recurso disponible para la produccion (mano de obra y materiales) es suficiente
para cubrir la demanda existen a la fecha, motivo por lo cual no se aplica factores
modificadores de oferta como son contratacion de personal externo, ni horas de sobretiempo.
Para los trabajos de mantenimiento si se realiza el uso de proveedores externos para
reparacion de componentes o piezas importantes para la operatividad de los equipos. La
planta de envasado cuenta con dos lineas: L7 y L9 donde se llenan las botellas de bebidas no
alcohdlicas las cuales se envasan en los productos y formatos que se presentan en la Tabla 24.
Tabla 24

Productos y Formatos de Bebidas No Alcohdlicas de la ECP

Nombre
Producto comercial Formato
Gaseosas Guarana 500ml 1,000ml 2,000ml 3,010ml
Gaseosas Guarana Light 500ml 2,000ml
Agua Viva 500ml 3,010ml
Agua Agua Toénica 2,000ml
Malta Maltin Power 200ml 330ml 500ml 1,500ml

e Operador de sopladora (solo para linea 09)

e Operador de etiquetadora
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e Operador de llenado

e Operador de paletizador

e Operador de termocontraible

Las maquinas supervisadas y operadas por dicho personal requieren atencion

exclusiva permanente por la especializacion de las maquinas y directivas de seguridad
industrial de ECP. Actualmente, los operadores estan capacitados y operan ambas lineas,
empresa ha logrado tener una mayor utilizacion de la mano de obra. El personal de
mantenimiento, supervisores y técnicos, se encuentra bajo la responsabilidad de operaciones,
mientras que la jefatura de mantenimiento con el planificador se encarga de la programacion
de los trabajos con respecto a los equipos. Dentro de la operacion de la planta, la seccion de
llenado es la mas importante debido a que presenta un cuello de botella junto con la linea de
soplado.

7.2 Disefio del Trabajo

La empresa en su planeamiento y disefio del trabajo ha respondido las siguientes

preguntas de la siguiente manera:

¢ Quién: Han definido cada uno de los perfiles en los puestos de operacion de los
equipos, asi como el de la supervision, jefaturas y Gerencia. Para ello, ha
seleccionado profesionales técnicos sobre todo de la escuela SENATI para el tema
de operacion de los equipos.

e Qué: Dentro del area de recursos humanos se tienen definidas las funciones de cada
trabajador. Las tareas a desarrollar en la parte de operacion se encuentran dentro de
los procedimientos de trabajo, los cuales se han desarrollado tomando en cuenta la
informacion técnica de los equipos. Han recibido capacitaciones por personal
representante de la marca de los equipos al momento de la puesta en marcha de la

planta.
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e Donde: Los operarios tienen definidas sus zonas, secciones y areas de trabajo. Se
tiene definido el plano de ubicacién y distribucion de la planta donde se encuentra
establecido las responsabilidades de cada zona de trabajo.

e (Cuando: Existe un horario de trabajo, turnos establecidos, asi como tiempos donde
cada operario debe instalarse en una seccion.

e Por qué: Los objetivos son determinados en la planificacion anual. Estos son
publicados en los diferentes medios como los periddicos murales, pizarras de
trabajo, revistar, boletines. Se tiene establecido 10 principios.

e Como: Se establece un sistema de capacitacion sobre actualizacion de la operacion
de los equipos. Capacitaciones sobre temas de seguridad, Recursos Humanos y
medio ambiente.

En relacién especifica con el disefio del trabajo, la ECP se ha enfocado en lograr el
objetivo de reduccion de costos y, para ello, han desarrollado un disefio evaluando las
perspectivas técnicas y humanas. La planta cuenta con 58 trabajadores, cada uno con un
puesto y perfil definido bajo procedimientos de trabajo establecidos. El area de operaciones
consiste en las secciones de: (a) soplado, (b) llenado, (c) elaboracion, (d) etiquetado, (e)
mantenimiento, (f) empaquetado, (g) paletizado, y (h) etiqueado. A continuacidn se presenta
la distribucion del personal en funcion de los cargos y posteriormente, se muestra la
formacion profesional que tiene el personal de la ECP (ver Figura 32 y 33).

La descripcion del trabajo se encuentra de forma detallada en los procedimientos,
mientras que la asignacion del trabajo en la operacion se realiza al personal especializado. Se
ha establecido que en la planta se tiene un plan para cambiar de la especializacion laboral
hacia la ampliacion del trabajo, en cuanto los operarios estan siendo capacitados en la
operacion de equipos tanto de la L7 como la L9. El método de trabajo establecido se define

en los planeamientos semanales que se determinan cada fin de semana (viernes). En esta
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reunion participan las areas de operaciones y planeamiento, desarrollando los horarios para

las dos lineas de bebidas no alcohélicas (ver Figura 34).

—
ﬂ-
—
i
on o
OPERARIOS SUPERVISORES JEFATURAS GERENCIA

Figura 32. Distribucion del personal de la ECP por cargo, en cantidad de empleados, afio
2016.

Adaptado de “Memoria anual 2016,” por la Empresa Cervecera del Pert, 2017. Lima, Pert:
Autor.

Secundaria
5%

Tecnicos
60%

Figura 33. Distribucion del personal de la ECP en funcién de su formacion académica, en
porcentaje, ano 2016.

Adaptado de “Memoria anual 2016,” por la Empresa Cervecera del Peru, 2017. Lima, Pert:
Autor.



80

Figura 34. Horario de las lineas de bebidas no alcoholicas.
7.3 Método de Trabajo

El encargado de la Jefatura de Envasado y Elaboracién coordina con los supervisores
para instruirlo sobre la forma de gerenciar el recurso humano. Al mismo tiempo, esta
comunicacion es util para identificar los problemas presentes con los operarios y que podrian
afectar el desarrollo de los procesos. Cada supervisor tiene que conocer las funciones de los
puestos que estan a su cargo, teniendo la capacidad de explicarle a los operarios o de
apoyarlos en el caso de que surjan dudas. Es importante mencionar que no se trata de
procesos complejos, cuyas tareas se pueden aprender con facilidad, siempre y cuando haya
disposicion de los colaboradores. Otro aspecto relevante es el conflicto de responsabilidades

al tener el area de operaciones control sobre los técnicos de mantenimiento.
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7.3.1 Capacitacion en el trabajo

La fabricacion de bebidas no alcohoélicas no es compleja, por lo que se contratan
operaciones que tengan como formacioén académica solamente secundaria completa, y luego
son capacitados internamente. La capacitacion se realiza con el objetivo de que cada
trabajador conozca a cabalidad sus funciones, para que pueda desempefiarlas sin cometer
errores ni generar paradas. Asimismo, ante cualquier cambio en la maquinaria o en la
tecnologia que se implementa, se coordina con los proveedores para que dicten
capacitaciones a todos los obreros que tendran contacto con dicha maquina. Sin embargo, se
observa que existen errores en los procesos de operacion de las maquinas durante los
procesos de cambio de formato que originan tiempos perdidos (ver Tabla 25). Se observa que
existe una alta incidencia en factores personales, que inciden en la generacion de tiempos
perdidos.
Tabla 25

Causas y Tiempos Perdidos L7 y L9

Descripcion Tiempo (Min) %
Mala Regulacion 931 80
Omision de etapa 158 14
Otro 71 6
Total 1160 100

7.3.2 Satisfaccién en el trabajo

Todos los empleados de la EPC participan anualmente en evaluaciones de desempefio,
donde se analiza la manera en la cual han desarrollado sus funciones. En estas mismas
sesiones se discute el desarrollo profesional de cada colaborador, estableciendo metas para el
siguiente afio. En la medida en que las metas se alcanzan, los trabajadores acceden a

bonificaciones, pero lo més importante es que son reconocidos publicamente, lo cual genera



compromiso con la organizacion. En la medida en que los empleados reconocen la
importancia de su trabajo en la organizacion y son reconocidos, se sienten satisfechos.
7.3.3 Medicidn del trabajo
El trabajo se mide en funcion de dos variables, que son cantidad y tiempo y que se
relacionan en el indicador cantidad de produccion por hora. Es asi que dependiendo del

proceso el indicador varia, asi como las metas (ver Tabla 26).

Tabla 26
Medicion del Trabajo
Valor
Horas Produccion
Proceso Unidad de medida objetivo o
semanales  esperada
meta

Elaboracion de jarabe invertido Helectrolitos por hora 136 259 27
Elaboracion de jarabe terminado Helectrolitos por hora 136 62.5 65
Enfriamiento y carbonatacion en

Helectrolitos por hora 136 190 200
mixer
Llenado Envases por hora 136 38000 39000
Envasado Envases por hora 136 38000 39000
Empaquetado Paquetes por hora 136 2533 2600
Paletizado Pallets por hora 136 2520 2600

Pallets por hora
Almacenaje 136 18 20
(ingreso y egreso)
Pallets por hora

Despacho de producto terminado 18 19 20

(egreso)

7.4 Propuesta de Mejora
Como se ha observado, una de las principales perdidas se debe a factores personales

relacionado con la capacitacion, y organizacion en términos de actividades ordenadas y
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eficaces, y habiéndose identificado las causas mas relevantes que estan relacionados con
fallas o errores en la regulacion o tareas incompletas (ver Tabla 27).
Tabla 27

Problema y Causas en el Proceso de Fabricacion de Bebidas No Alcohdlicas

Objetivo a

Causas identificadas
alcanzar

Proceso  Problema

C1  Ajuste de la mariposa

Reducirel C2 Ajuste de Etiquetadora
Hay tiempo de
tiempos de  parada en C3

Llenado parada por 50% Mal setero de vacio

mala (pasar de
Regulacion 931 mina C4 Conectores rotos
465 min)

Valvulas de llenado vencidas o

3 danadas

C6 Mala nivelacion

A continuacion, muestra la relacion de la aplicacion de las 5 S en la empresa (ver Tabla
28), lo que da paso a cruzar estas fuerzas con las causas (ver Figura 35). Se confirma que una
sola causa puede ser resuelta con una o varias S, mientras que cada S es util para solucionar
diversas causas, contribuyendo a eliminar el problema principal, de esta forma, permite que
de manera integral se pueda implementar medidas que consoliden una mejora en los procesos
productivos, permitiendo de esta manera una reduccion efectiva de tiempos perdidos.Con esta
metodologia, se espera que en un mediano plazo se reduzca las paradas no deseadas en un
50% , aproximadamente 465 minutos al afio como méaximo, considerando que un minuto de
produccion parada equivale a S/ 451.61, por lo que se espera un ahorro de 210 mil soles
anuales, los costos de capacitacion, andlisis e implementacioén son de S/ 49,464, siendo para
el primer afio un beneficio neto de S/ 160,716 al primer afio, tal como se muestra en la Tabla

29.



Tabla 28

Aplicacion de las 5s

Proceso Aplicacion de las 5s
1S Seiri: Clasificacion y descarte
1S1 Almacenar elementos que obstaculizan los pasadizos como equipos
182 Desechar elementos que obstaculizan los pasadizos como mermas
1S3 Almacenar el inventario en proceso en la zona asignada
1S4 Despachar el inventario terminado a los distribuidores
28 Seiton: Organizacioén
281 Ordenamiento individual de cada area de trabajo
282 Reorganizacion de la distribucion de la planta segun el flujo operativo
283 Organizar a cada jefe de area en la direccion de sus equipos de trabajo
254 Organizar al jefe de proyecto en llevar un control de los plazos de entrega
285 Capacitar en los procesos de disefio del producto y establecer puntos de control
Capacitar en los procesos de disefio fabricacion del producto y establecer
2S6 puntos de control
287 Redefinir los procesos de calidad del producto y establecer puntos de control
Redefinir los procesos de facturacion del producto y establecer puntos de
Produccion, 2S8 control
almacenamiento 289 Redefinir el proceso de soporte técnico y asignar el personal capacitado
y despacho de
bebidas no ) o
alcohdlicas 38 Seiso: Limpieza
Generar el habito de limpiar muebles y ambientes todos los dias por personal
3S1 del area
Generar el habito de limpiar maquinarias y equipos por el personal de
3S2 mantenimiento
Generar el habito en todo el personal de dejar siempre el suelo y pasadizos
3S3 libres
4S Seiketsu: Higiene y visualizacion
Colocar avisos de peligro, advertencias, limites de velocidad en el area de
4S1 producciéon
482 Colocar informes e instrucciones sobre equipos y maquinarias
483 Colocar avisos de mantenimiento preventivo y correctivo
4S54 Colocar recordatorios sobre requisitos de limpieza
4S5 Colocar instrucciones y procedimientos de trabajo
5S Shitsuke: Disciplina y compromiso
Concientizar a todo el personal sobre el fiel cumplimiento y rutinas de las 4S
5S1 anteriores

582

Consolidar el crecimiento humano y personal de autodisciplina y
autosatisfaccion
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Figura 35. Relacion de las 58S a las causas del problema en el proceso.

Tabla 29

Incremento Capacidad Disponible para las Ventas

Descripcion Cantidad  Unidad
Beneficio por aumento de capacidad
Tiempo ahorrado Anual 465 min/afio
Ventas pérdidas por minuto de no 45 soles/min
produccion
Incremento en ventas 210,180.00 Soles/ano
Costo capacitacion
Capacitacion y Entrenamiento 37 Operarios
Horas de entrenamiento requeridas 16 Horas
Costo por hora de capacitacion 66 S/.Hora
Costo de capacitacion total 39,072.00 Soles
Costo de Analisis e implementacion
Horas requeridas para analisis de Mejoras 207.84 Horas
Costo por hora Ingeniero de Planta 50 Soles
Costo por analisis de mejoras 10,392 Soles
Beneficio 160,716.00 Soles/afio
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7.5 Conclusiones

La empresa tiene establecido los cargos, perfiles y funciones de cada uno de sus
trabajadores, asi como un plan de capacitacion. Se tiene un conflicto de responsabilidades al
tener el area de operaciones control sobre los técnicos de mantenimiento. Esto conlleva que
exista distorsion en los reportes de las paradas y establecimiento de los motivos a fin de
analizar las causas que llevar a que ocurrieran estas paradas. Se ha identificado que las causas
del problema principal, que son los tiempos de parada, son fallas en la maquinaria. Por esa
razon se debe capacitar a los operarios para dar soluciones rapidas. Adicionalmente, hay que
mantener las areas limpias y organizadas, retirando las piezas que no funcionan para no
obstruir el flujo de los productos, con estos arreglos se espera tener en una primera etapa un

ahorro de S/ 209 mil soles.
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Capitulo VII1I: Planeamiento Agregado
El planeamiento agregado tiene como meta planear el tiempo y la cantidad que
necesitaran las operaciones. Esto implica que toda la planificacion se hace en una medida
unica de produccion. Se fijan los tiempos que la transformacion de los insumos en el
producto debe tomar en cada etapa (D’Alessio, 2012). Este capitulo se inicia presentando las
estrategias del planeamiento agregado, para pasar al analisis y, luego, a los pronoésticos de la
demanda. Por ultimo, se revisan los recursos y se hace una propuesta de mejora.
8.1 Estrategias Utilizadas en Planeamiento Agregado
Se encontrd que en la ECP se utiliza una Estrategia Moderada para el planeamiento
agregado, porque mantiene la misma mano de obra constante, teniendo holguras de tiempo
ante la posible alza de la demanda por picos en estacionalidad de los productos. D’Alessio
(2012) explico que existen variables modificadoras de la demanda, las cuales dentro de la
organizacion se gestionan de la siguiente manera:
¢ Publicidad y promociones: Se acude a la promocion para incentivar el consumo de
la Guarana. Esto se ha hecho a través de publicidad masiva, en television y vallas,
pero no para incrementar la demanda en temporada baja sino para evitar la pérdida
de participacion de mercado durante los meses de verano.
e Trabajo pendiente: No aplica a la ECP.
e Desarrollo de productos complementarios: La ECP no desarrolla productos
complementarios, como, por ejemplo, si lo hace Pepsico que fabrica snacks.
Del otro lado, se tienen variables modificadoras de la oferta:
e Uso del inventario para nivelacion: Las bebidas no alcohdlicas son almacenables,
sin alto riesgo de que el producto se dafie, por lo que si se usa esta forma para
lograr atender la demanda en verano. Para ello, se usa un sistema de inventario

donde el primer producto en ingresar es también el primer producto en salir, para
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evitar riesgos de vencimiento.

e Postergacion del exceso de demanda: Esto no es factible por el tipo de producto
que se fabrica.

e Variacion de tamafio de la fuerza laboral: Esto no se realiza y, como se presentd en
el capitulo anterior, la cantidad de trabajadores se mantiene estable.

e Variacion de la produccion con sobretiempos y tiempos de parada: Si bien no se
contrata personal adicional, en los meses de alta demanda se alarga el horario de
trabajo y se paga sobre tiempo, de acuerdo con la Ley. Esto otorga alta flexibilidad
a la empresa.

e Subcontratacion para satisfacer el exceso de la demanda: No se realiza porque no
existen en el pais empresas embotelladoras dedicadas a prestar este tipo de
servicios.

e Uso de la capacidad instalada total: Entre los meses de diciembre a abril, la
organizacion utiliza toda su capacidad instalada, ya que son los meses con mayor
demanda.

8.2 Andlisis del Planeamiento Agregado

La manera en la cual se organiza la produccion de la ECP para dar respuesta a la
demanda incluye el ajuste de variables de la demanda y también de la oferta. Sin embargo,
los métodos que se utilizan presentan debilidades (ver Tabla 30).
8.3 Prondsticos y Modelacion de la Demanda

La ECP realiza pronosticos de demandas anuales. En ese sentido, para el periodo 2017
la Gerencia General comprometio las siguientes metas de crecimiento: (a) 4.6% en la
produccion de cerveza, (b) 1.8% en la produccion gaseosas, (¢) 5.1% en la produccion de
agua, y (d) 13.2% en el mercado de malta (ECP, 2017b). La planeacién se hace por 16

semanas, y a partir del estimado de produccion se define el monto de las compras. Con estos
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estimados de produccion, la ECP se cerciora de que las horas programadas sean superiores a

las horas disponibles, en cada una de las lineas de produccion (ver Figura 36).

Tabla 30

Debilidades del Ajuste a la Demanda

Estrategia Lo que se hace Debilidades
Publicidad y Se hacen anuncios en television y vallas Se esta estimulando la demanda en la
promociones en verano temporada alta y no en la baja

Uso del inventario para
nivelacion

Variacion de la
produccién con
sobretiempos

Uso de la capacidad
instalada total

Durante los ultimos meses del invierno se
produce para tener inventario y atender a
la demanda en el verano

En los meses de diciembre a abril se
incrementa la produccion aumentando las
horas de jornada

Las maquinas trabajan al maximo en el
verano

Mantener el inventario tiene un
costo, que no esta siendo calculado

La productividad se reduce por las
largas jornadas

Surgen problemas de desgaste

Figura 36. Horas programadas versus disponibles en la L7.

Para elaborar el pronostico de la demanda se debe partir de los datos historicos,

especificamente en los nichos de gaseosas y malta, para el periodo 2010-2016. El prondstico

se realizo sobre la base de dicha informacion, mediante el modelo de proyeccion de

suavizamiento exponencial, lo que permitié proyectar la demanda en ambos nichos para el

periodo 2017- 2025. A continuacidn, se muestran los resultados de la proyeccion de demanda
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de gaseosas y Maltin Power en miles de HI, a nivel de un escenario pesimista, conservador y

optimista (ver Tabla 31). Luego, se muestra la proyeccion de demanda de gaseosas, bajo el

modelo

Tabla 3

Proyeccion de la Demanda de Gaseosas y Maltin Power en Miles HI, Periodo 2017- 2025

de suavizamiento exponencial (ver Figura 37).

1

Ano Historico Conservador Pesimista Optimista %Tasa de
crecimiento

2010 770
2011 959 25
2012 1114 16
2013 1149 3
2014 1443 26
2015 1491 3
2016 1414 -5
2017 1,630.00 1,416.06 1843.93 15
2018 1,749.00 1,527.01 1970.98 7
2019 1,868.00 1,638.70 2097.29 7
2020 1,987.00 1,750.96 2223.04 6
2021 2,106.00 1,863.67 2348.34 6
2022 2,225.00 1,976.74 2473.27 6
2023 2,344.01 2,090.11 2597.90 5
2024 2,463.01 2,203.73 2722.28 5
2025 2,582.01 2,317.58 2846.43 5

2500

2000

1500

1000
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0
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==Valores Prevision
Limite de confianza inferior Limite de confianza superior

Figura 37. Proyeccion de demanda de gaseosas, bajo el modelo de suavizamiento
exponencial.
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Los resultados estadisticos de validacion del modelo aplicado se presentan mas
adelante, donde se aprecia que para las gaseosas el MAPE de 0.50 (ver Tabla 32). Le sigue, el
analisis de validacion estadistica, pero para Maltin Power, con un MASE de 0.62 (ver Tabla
33). Los beneficios de mejorar la planeacion agregada, al suavizar exponencialmente la
demanda, son los siguientes:

Tabla 32

Resultados de Validacion de la Proyeccion de Demanda de Gaseosas, 2017- 2025

Estadistica Valor Estadistica 2 Valor 2
Alpha 0.0020 SMAPE 0.05
Beta 0.0010 MAE 53.06
Gamma 0.0000 RMSE 74 .47
MASE 0.50
Tabla 33

Resultados de Validacion de la Proyeccion de Demanda de Maltin Power, 2017- 2025

Estadistica Valor Estadistica2  Valor 2
Alpha 0.50 SMAPE 0.16
Beta 0.00 MAE 25.51
Gamma 0.00 RMSE 34.68
MASE 0.62

e Reduccion de los costos de inventario, ya que en la actualidad se generan porque
en invierno se produce para almacenar producto para los meses de verano.

e Aumento en la productividad, porque los empleados en los picos de demanda
hacen sobre tiempo y esto genera cansancio que afecta el rendimiento laboral. En
la medida en que se reduzcan las horas extras, aumentara la productividad de los
trabajadores.

8.4 Planeamiento de Recursos (Programa Maestro)
A continuacion se presenta un diagrama del proceso de planeacion de la demanda,

hasta la estimacion de la manufactura. Se inici6 en el area de Marketing y Ventas, elaborando
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un plan de pedido de planificacion anual segin los prondsticos de ventas y la meta trazada

por dicha area (ver Figura 38).

Figura 38. Flujo de la planeacion agregada.

Este pedido de planificacion es derivado al area de Planeamiento en el cual se elabora
la planificacion de los suministros directos e indirectos (es proveniente del SAP) y la
planificacion de los recursos para luego elaborar la planificacion de la produccion. Una vez
elaborada la planificacion de la produccion esta es revisada semanalmente en reuniones
coordinadas dos dias antes de terminar la semana con la Gerencia de envasado y
planeamiento para poder dar el V°B® al Programa de Produccion.

8.4.1 Fuerza de trabajo

El personal que labora en la empresa requiere de un nivel de especializacion alto para
asegurar una adecuada planificacion, operar las maquinas con la técnica adecuada, asegurar el
mantenimiento y el control de la calidad; por ende, son dificiles de encontrar en el mercado
laboral y resulta costoso su capacitacion. En ese sentido, los salarios son superiores en

promedio a los del mercado. Un aspecto a mejorar es el plan de continuidad de negocio entre
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la linea de supervisores, jefes y gerentes.

8.4.2 Materia prima

Las adquisiciones de insumos y materias primas, se realizaron sobre la base de las
proyecciones de venta de marketing. El requerimiento representa el ingreso de la etapa de
planificacion en donde se realiza la planificacion de suministros, planificacion de recursos y
planificacion de produccion y finalmente se ejecuta en la etapa de manufactura, por lo que los
inventarios mantienen existencias en niveles necesarios para los productos a producir
dependiendo de la estacionalidad de la demanda. El abastecimiento de los materiales requiere
una cantidad de Stock para superar los requerimientos y variaciones de la demanda; al
tratarse de un sistema del tipo MRP (Material Requirement Planning) se considera como un
sistema rigido que depende de la demanda.

8.4.3 Subcontratistas

Actualmente, el servicio tercerizado en el proceso productivo de la linea 7 y 9 es el
servicio de soplado de botellas, tercerizado a la empresa San Miguel Industrias, encargada de
realizar las preformas de botellas PET y que trabaja dentro de las instalaciones. Los
productos terminados por San Miguel ingresan de frente a linea de embotellado con el fin de
evitar sobre stock. En el plan agregado del afio 2016 se revisaron la programacion de
recursos, la proyeccion de la demanda y los aspectos que comprende el planeamiento (ver
Tabla 34).
8.5 Propuesta de Mejoras

Considerando las ventas proyectadas historicas del periodo 2010 - 2016 y la
proyeccion de la demanda realizada bajo el modelo de suavizamiento exponencial para la
demanda de gaseosas y Maltin Power para el periodo 2017-2025, se propone el planeamiento
agregado para el afio 2017. Asi, se muestra un resumen de las ventas anuales obtenidas (ver

Tabla 35).



Tabla 34

Plan Agregado de la Produccion Actual en Miles de S/
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Unidad Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre
Demanda pronosticada de miles de S/. 5,542 4,729 4,831 3,752 2,461 2,631 1,999 3,380 3,993 3,347 5,120 3,977
produccion de gaseosas
Demanda pronosticada de miles de S/. 2,822 3,576 3,014 3,811 3,878 437 3,034 2,976 3,056 3,026 3,616 3,384
produccion de maltin power
Precio unitario promedio de S/. 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6
gaseosa
Precio unitario promedio de S/. 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8
malta
Plan de necesidades de unidades 9,236,896 7,881,000 8,052,300 6,253,600 4,102,000 4,385,200 3,331,500 5,633,500 6,655,500 5,577,500 8,534,000 6,627,500
produccion de gaseosas
Plan de necesidades de unidades 3,528,000 4,470,000 3,768,000 4,764,000 4,848,000 546,000 3,792,000 3,720,000 3,820,000 3,782,000 4,520,000 4,230,000
produccion de maltin power
Plan de necesidades de Hl 147,144 125,544 128,273 99,620 65,345 69,856 53,071 89,742 106,022 88,850 135,947 105,576
produccion de gaseosas
Plan de necesidades de Hl 15,340 19,436 16,383 20,714 21,079 2,374 16,488 16,175 16,609 16,444 19,653 18,392
produccion de maltin power
Dias Productivos dias 26 25 24 23 24 24 26 26 26 26 26 26
Tiempo de produccion H-H 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22
promedio de un lote de
gaseosas
Tiempo de produccion H-H 38 38 38 38 38 38 38 38 38 38 38 38
promedio de un lote de maltin
Cantidad de personal 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Cantidad de personal a 9 9 9 9 9 6 6 6 6 9 9 9
Subcontratar
Produccion horas extras 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
H-H requeridas mensualmente 8,500 8,700 8,560 8,650 8,900 8,230 8,320 8,920 8,900 9,500 9,568 9,200
H-H de mano de obra regular 9,568 9,568 9,568 9,568 9,568 8,944 8,944 8,944 8,944 9,568 9,568 9,568
Costo de mando de Obra 785 785 785 785 785 733 733 733 733 785 785 785
Regular (Miles de S/.)
Costo de insumos, materiales y 2,017 1,721 1,759 1,366 896 958 728 1,230 1,454 1,218 1,864 1,447
servicios (Miles de S/.)
Costo Total (Miles de S/.) 2,802 2,506 2,543 2,150 1,680 1,691 1,461 1,964 2,187 2,003 2,648 2,232
Costo total anual (Miles de S/) 25,868
Ingreso proyectado total anual ~ (Miles de S/) 82,393
Utilidad bruta proyectada anual (Miles de S/) 56,525
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Tabla 35

Demanda Historica de Gaseosas y Maltin Power en Miles HI, Periodo 2010- 2016

Afio Gaseosa Malta % Tasa de % Tasa de %Tasa de

Crec. Gaseosa  Crec. Malta crecimiento Total

(Malta y Gaseosa)

2010 700 70
2011 831 128 19 83 25
2012 914 200 10 56 16
2013 990 159 g 21 3
2014 1254 189 27 19 26
2015 1274 217 ) 15 3
2016 1215 199 -5 -8 -5
2017 15 19 15

El planeamiento agregado propuesto se trabajo bajo una estrategia Moderada. Sobre la
base de esta propuesta podria prescindirse de cuatro operarios de etiquetado de los 37 que se
tienen fijos en planilla, dado que dicha actividad es continua y automatizada; y de un
Supervisor de planta a fin de tener dos supervisores por turno, uno para cada linea; dicho
personal propuesto a prescindir puede ser rotado a la planta de agua mineral en San Mateo.
En ese sentido, se contaria con 32 operarios fijos que soportarian la demanda del 2017. Los
picos o excedentes identificados serian cubiertos con mano de obra subcontratada (ver Tabla
36).

El incremento de la utilidad bruta proyectada en el planeamiento agregado propuesto
es de S/ 12.14 millones, equivalente a un incremento del 21.4% de la utilidad bruta, ya que se
consideran las modificaciones al prescindir de personal y el incremento ponderado en la
demanda en un 15%. Todo ello permitira al personal de Operaciones descomponer el plan en
proceso en programas semanales, diarios y horarios, permitiéndoles asi tomar mejores
decisiones de compra, mejores horarios para el personal y priorizacion de trabajos. De igual
forma, tendran la oportunidad de desarrollar relaciones estratégicas con proveedores y

clientes.
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8.6 Conclusiones

La proyeccién de la demanda en los productos de gaseosas y Maltin Power, para el
periodo 2017- 2025, permite observar un mercado creciente tanto en la produccion de
gaseosas cuyo crecimiento promedio, en dicho periodo, se da a ritmo del 7%; como en la
produccion de Maltin Power cuyo crecimiento promedio, en dicho periodo, se da a ritmo del
8%. Asimismo, se puede verificar que la proyeccién de demanda y por ende de la produccion
asciende a 2°582,000 de Hl a nivel de gaseosas y malta para el afio 2025. Finalmente, se
puede apreciar que para el afio 2017, la meta establecida en al ECP para los productos de
gaseosas y de Maltin Power es alcanzable, dado que las proyecciones conservadoras se
encuentran por encima de dichas metas. Se propone el planeamiento agregado para el afo
2017 bajo una estrategia moderada considerando un proceso mas eficiente en cuanto a
personal operario fijo, verificindose un crecimiento importante en la rentabilidad bruta del

periodo 2017 con respecto al 2016.



Tabla 36

Proyeccion del Plan Agregado de la Produccion Actual 2017 en Miles de S/

Unidad Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Setiembre Octubre ~ Noviembre Diciembre
Demanda pronosticada de produccion de gaseosas miles de 6,373 5,438 5,556 4,315 2,830 3,026 2,299 3,887 4,592 3,848 5,888 4,573

S/.
Demanda pronosticada de produccion de maltin miles de 3,359 4,255 3,587 4,535 4,615 520 3,610 3,541 3,637 3,600 4,303 4,027
power S/.
Precio unitario promedio de gaseosa S/. 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6
Precio unitario promedio de malta S/. 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8
Plan de necesidades de produccion de gaseosas unidades 9,814,100

10,622,430 9,063,150 9,260,145 7,191,640 4,717,300 5,042,980 3,831,225 6,478,525 7,653,825 6,414,125 7,621,625

Plan de necesidades de produccion de maltin unidades 4,198,320 649,740 5,378,800
power 5,319,300 4,483,920 5,669,160 5,769,120 4,512,480 4,426,800 4,545,800 4,500,580 5,033,700
Plan de necesidades de produccion de gaseosas Hl 168,897 144,104 147,236 114,347 75,005 80,183 60,916 103,009 121,696 101,985 156,044 121,184
Plan de necesidades de produccion de maltin Hl 18,225 23,091 19,465 24,610 25,044 2,821 19,589 19,217 19,733 19,537 23,349 21,851
power
Dias Productivos dias 26 25 24 23 24 24 26 26 26 26 26 26
Tiempo de produccion promedio de un lote de H-H 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22
gaseosas
Tiempo de produccion promedio de un lote de H-H 38 38 38 38 38 38 38 38 38 38 38 38
maltin
Cantidad de personal 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32
Cantidad de personal a Subcontratar 9 9 9 9 9 6 6 6 6 9 9 9
Produccion horas extras 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
H-H requeridas mensualmente 8,500 8,700 8,560 8,650 8,900 8,230 8,320 8,920 8,900 9,500 9,568 9,200
H-H de mano de obra regular 8,528 8,528 8,528 8,528 8,528 8,528 8,528 8,528 8,528 8,528 8,528 8,528
Costo de mando de Obra Regular (Miles de S/.) 699.30 699 699 699 699 699 699 699 699 699 699 699
Costo de insumos, materiales y servicios (Miles 2,320 1,979 2,022 1,571 1,030 1,101 837 1,415 1,672 1,401 2,143 1,665
de S/.)
Costo Total (Miles de S/.) 3,019 2,679 2,722 2,270 1,730 1,801 1,536 2,114 2,371 2,100 2,843 2,364
Costo total anual (Miles de 27,548

S/)
Ingreso proyectado total anual (Miles de 96,217

S/)
Utilidad bruta proyectada anual (Miles de 68,669

S/)
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Capitulo IX: Programacién de Operaciones Productivas

En el desarrollo de este capitulo se detalla la optimizacion del proceso productivo, la
programacion de las operaciones en la planta y la gestion de la informacion. La programacion
de las operaciones productivas se considera como la fase de puesta en marcha de la
planificacion; una programacion efectiva permite que las empresas utilicen sus activos de
manera mas eficiente y generando mayor productividad.
9.1 Optimizacion del Proceso Productivo

Los procesos de la ECP son continuos y se utiliza la programacion lineal como
herramienta para asignar las instalaciones productivas y los insumos a los productos. Esto se
realiza para lograr el objetivo especifico es satisfacer la demanda, incrementando
participacion de mercado y aumentando las utilidades de la empresa. Se reconoce que los
recursos de la ECP son limitados, como la maquinaria y el personal. Ademas, se debe
considerar que no todas las maquinas pueden ser usadas de forma igual para los diferentes
productos. Durante las entrevistas con los supervisores de las areas de produccion, se detecto
que hay fallas en la maquina de llenado, especificamente en el proceso donde los envases
preformados se arman para luego colocar el liquido dentro de ellos. Esto se asocia con las
pérdidas de tiempo que se generan al cambiar los formatos de los envases, ya sea porque se
varia el producto o porque se varia el tamafo. Estos cambios causan roturas en piezas, dafios
por falta de lubricacion o ajustes, que juntos conducen a que se desperdicie un 3% de los
envases preformados. Los mismos se convierten en desecho al no ser armados correctamente
y si no son detectados a tiempo y retirados de la linea de produccion entonces también se
genera pérdida de producto en el llenado, la cual asciende mensualmente al 1%.

Dentro de las operaciones, también se detectd que los productos presentan
estacionalidad y que esta no siempre es manejada de manera correcta en la asignacion de los

lotes de produccion. A continuacidn, se muestra la demanda de los dos principales productos,
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donde se puede observar dicha estacionalidad (ver Figura 39). La gaseosa Guarana presenta
mayores picos, coincidentes con los periodos de verano. En cambio, la malta tiene ciclos
opuestos con un coeficiente de correlacion de -0.71. Para poder utilizar la misma maquina
para malta y guarand, la empresa ha promocionado el consumo de gaseosa en lata, que es
poco comun en el Peru, por lo que esta medida para manipular la demanda no ha tenido los

resultados esperados.

30,000

8 25,000 /A\ N

£ 20,000 — N~ N ——
< 15,000 —_— — —

' 10,000

S 5,000

1T- | 2T- | 3T- | 4T- | 1T- | 2T- | 3T- | 4T- | 1T- | 2T- | 3T- | 4T-
2014 | 2014 | 2014 | 2014 | 2015 | 2015 | 2015 | 2015 | 2016 | 2016 | 2016 | 2016
= Gaseosa| 15,3 | 14,4 | 15,1 | 20,7 | 26,4 | 14,7 | 15,6 | 20,9 | 25,1 | 14,7 | 15,6 | 20,7

Malta 10,3 | 11,7 | 13,8 | 11,1 | 10,1 | 12,9 | 13,1 | 11,2 | 10,1 | 12,7 | 13,0 | 10,3

Figura 39. Estacionalidad de la demanda de las bebidas no alcoholicas.
9.2 Programacion

La programacion consiste en pasar de un plan general de produccion a un detalle
diario de lo que se haré en cada proceso. Esto debe estar totalmente coordinado, de forma tal
que se pueda mantener una operacion continua en la linea. Para coordinar las cantidades que
se proponen hacer cada dia en cada proceso, combinando esta informacién con los datos
reales por hora, la ECP cuenta con el software de operaciones cuyo responsable son los
operadores. Asimismo, esta informacion se debe complementar con los despachos
programados y los niveles de inventario, teniendo como meta:

1. Reducir los niveles de inventario, ya que se busca que el producto terminado pase

directamente a los almacenes de los distribuidores.
2. No tener inventario de productos en procesos, ya que, por tratarse de bienes para el

consumo humano, todos los envases deben quedar correctamente cerrados y
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etiquetados.

3. Mantener inventario de preformados equivalente a menos de una semana,

asegurando con los proveedores un ingreso continuo de material.

La ECP cuenta con tres turnos para la produccion de Maltin Power y Gaseosas, donde
trabajan 37 personas entre supervisores y operarios ademas de nueve trabajadores en los tres
turnos por seis dias a la semana (ver Tabla 37).

La programacion diaria de trabajo se elabora segun los requerimientos del sector de
Planificacion, cuyo plan mensual se muestra en la misma tabla. Se observa una disponibilidad
de recursos no utilizados pudiendo reducir cinco operarios a dos sin afectar los estimados de
produccion y ventas al menos en los proximos dos afios, esto debido a que existe una mayor
capacidad instalada que la requerida. Sin embargo, es necesario que se evalue de manera
objetiva para minimizar los impactos relacionados con las expectativas de los trabajadores.
En la Tabla 38 se aprecia los calculos que sustentan dicha reduccion luego de la ejecucion de
un balance de linea.

9.3 Gestion de la Informacion

La informacion para la programacion de las operaciones se desprende del plan
maestro. De un calculo mensual de fabricacion por producto se llega a la cantidad semanal a
producir, siguiendo el proceso que se presenta a continuacion (ver Figura 40). A nivel de
supervisores, se les informa de la programacion semanal inicamente, con revisiones diarias;
mientras que a los operarios se les brinda informacion a diario tnicamente y es probable que
esto cause una falta de identificacion.

Mientras que, en cuanto al manejo de la informacion a nivel de toda la organizacion,
la ECP cuenta con el sistema integrado ERP SAP que se actualiza en linea. Todos los
empleados de la organizacién conocen este software, pero especificamente el modulo que

corresponde a su area de trabajo. Entre los modulos que ofrece estan:



Tabla 37

Programacion de Produccion Mensual 2016
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Unidad Ene Feb Mar Abr May  Jun Jul Ago Sep Oct  Nov Dic
Req. Prod produccion Gaseosa Miles H1 147 126 128 100 65 70 53 90 106 89 136 106
Req. Prod produccion Maltin Power Miles H1 15 19 16 21 21 2 16 16 17 16 20 18
Dias Productivos dias 26 25 24 23 24 24 26 26 26 26 26 26
Tiempo de prod. prom. lote Gaseosa H-H 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22
Tiempo de prod. prom. lote Maltin Power H-H 38 38 38 38 38 38 38 38 38 38 38 38
Lote de prod. Gaseosa Hl 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000
Lote de produccién Maltin Power HI 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500
Cantidad lotes Gaseosa Lot 147 126 128 100 65 70 53 90 106 89 136 106
Cantidad lotes Maltin Power Lot 31 39 33 41 42 5 33 32 33 33 39 37
Horas Rq Gaseosa H 3237 2762 2822 2192 1438 1537 1168 1974 2332 1955 2991 2323
Horas Rq Maltin Power H 1166 1477 1245 1574 1602 180 1253 1229 1262 1250 1494 1398
Horas requeridas para producir H 4403 4239 4067 3766 3040 1717 2421 3204 3595 3204 4484 3720
Cantidad de personal Un 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Personal a Subcontratar (limpieza) Un 9 9 9 9 9 6 6 6 6 9 9 9
Horas disp. personal prod. H 7696 7400 7104 6808 7104 7104 7696 7696 7696 7696 7696 7696
Costo de mando de Obra Regular MS/. 785 785 785 785 785 733 733 733 733 785 785 785
Costo de insumos, materiales y servicios MS/. 2,017 1,721 1,759 1,366 896 958 728 1,230 1,454 1218 1,864 1,447
Costo Total (Miles de S/.) MS/ 2,802 2,506 2,543 2,150 1,680 1,691 1,461 1964 2,187 2,003 2,648 2,232




Tabla 38

Balance de Linea
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Datos Und.
Demanda 5,006 Hl/dia
Tiempo disponible 24 h
Tiempo de limpieza 6 h
Tiempo Real Disponible 1080 min
Proceso actual Linea TOTAL
FTE 8640 8640
Lead Time (min) 1320 1,320
Touch Time (min) 960.00 960
Produccion (HI) 7069
Proceso Balanceado TOTAL
TAKT TIME 0.22
FTE alineados con el Takt Time 6,119 6,119
AHORRO EN FTE 2,521

Nuevas solicitudes por dia 5,006.38

Touch Time Global (en %) 73%

e Gestion de comercializacion, para presupuesto de ventas y posterior seguimiento.

Gestion de ordenes de pedido de los clientes, pudiendo acceder a la informacion

por niimero de orden, por cliente, productos o fechas.

e QGestion de compras y de cuentas por pagar.

e Gestion de inventarios, registrando entradas y salidas en momento real, lo que

permite saber qué productos hay en cada almacén y en qué cantidad.

e Gestion de compras y de cuentas por pagar.

e Gestion de produccion, mostrando cada dia las 6rdenes, y garantizando que los

insumos estan disponibles en el almacén. En caso de que esto no sea asi, con

anterioridad el sistema habria generado una alerta para que se emita la orden de

compra correspondiente.
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Figura 40. Generacion de la informacion para las operaciones.
9.4 Propuesta de Mejoras

Como se observa a nivel de disponibilidad de la capacidad operativa existe en
promedio anual 131%, equivalente a mas de un turno de 8 horas. Indistintamente al calculo
del pronodstico de ventas para los proximos afos, la disponibilidad debe reducirse a dos turnos
por dia de ocho horas teniendo como resultado una disponibilidad en exceso del 53%,
pudiendo con ello poder responder a cualquier variacion de la demanda en el mediano plazo.
De esta manera, se presenta un analisis cuantitativo de esta propuesta, donde se contrastan los
costos adicionales con el aumento en ingresos, en la medida en que se podré atender toda la

demanda en los meses de verano (ver Tabla 39).
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Tabla 39

Analisis de Costo de la Reduccion del Personal

Concepto Rubro Dato

Beneficio
Costo actual 18 operarios (S/) 770,371.43
Reduccion a 13 operarios (S/) 556,379.37
Reduccion total (S/) 213,992.06

9.5 Conclusiones

Se observa que la programacion de las actividades, mediante la utilizacion de la
informacion proporcionada por los modulos del ERP, sigue los planes desarrollados por el
area de planificacion, sin embargo, existe una gran disponibilidad no utilizada. Se propone
recomponer los turnos y hasta la reduccion de uno de ellos, permitiendo esta solucion
planteada un ahorro estimado de S/ 213,922.00 al afio. La implementacion de estas mejoras
podra ser posible gracias a que la empresa cuenta con un sistema integrado de manejo de
informacion, donde a partir de las ventas pronosticadas se puede establecer la programacion

semanal o mensual de las operaciones y los niveles de inventario de forma mas eficiente.
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Capitulo X: Gestion Logistica

En el desarrollo de este capitulo se realiza el diagnostico de la funcion de compras y
abastecimiento, la funcion de los almacenes, el diagndstico de los inventarios, sus costos y de
la funcidn de transporte. Todo ello actia como soporte de las operaciones productivas,
conforme a sus requerimientos de cantidad, calidad, costo y tiempo oportuno.

10.1 Diagnéstico de la Funcion de Compras y Abastecimiento

La funcion de compras y abastecimiento es ejecutada por la Direccion de Compras, el
cual depende de la Vice Presidencia de Supply Chain; esta Direccion ha alcanzado un grado
de madurez importante y estd compuesta por: (a) Gerencia de Operaciones de Compras, (b)
Gerencia de Materiales Directos e Indirectos, (¢) Gerencia de Desarrollo de Proveedores, (d)
Gerencia de Negociacion de Servicios y (e) Gerencia de Planificacion de Materiales; los
cuales desempanan roles de compra y abastecimiento de forma transversal a todo el negocio,
atendiendo a toda la empresa y no especificamente una linea de producto ni una planta en
particular (ver Figura 41).

El proceso de compras se inicia con la evaluacion de los proveedores, lo cual se
realiza anualmente, en funcidén de condiciones de calidad y de capacidad para atender los
volimenes que se requieren. Luego, cada semana se colocan las érdenes de compra y se
gestionan las mismas, dando seguimiento hasta que el producto ingresa a los almacenes de la
empresa (ver Figura 42).

La gestion de compra se realiza en el entorno del sistema ERP SAP mediante el
modulo Material Management Module, 1a solicitud de pedido permite a las diferentes areas
realizar la peticion a la Direccion de Compras para obtener una determinada cantidad de
bienes o servicios en un plazo determinado. Por otro lado, el pedido representa la instruccioén
formal a un proveedor para que suministre una determinada cantidad de materiales o

servicios en una fecha o plazo determinado (ver Figura 43).
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Figura 41. Estructura organica de la direccion de compras.
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Figura 42. Proceso de seleccion de proveedores y compras.

Figura 43. Gestion de solicitudes de pedido y gestion de pedidos.
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Un aspecto relevante en la gestion logistica es la administracion de datos maestros;
este proceso garantiza que la empresa cuente con un catalogo de materiales depurado y
estandarizado con el propodsito de garantizar el abastecimiento de materiales o servicios con
la calidad requerida. El maestro de materiales es la fuente principal de datos especificos de
los materiales para el proceso de envasado de gaseosas y maltin power, contiene informacion

sobre todos los materiales que compra, fabrica, almacena y vende (ver Figura 44).

Datos Datos de Datosde Datosde
Basicos Compras Ventas Planificacion
Datos de Datosde Datos de Gestion

Gestion de Calidad Prondstico de Aimacenes
Datos de Datosde Datos de Stocksen
Almacenamiento Finanzas centro / almacén

Figura 44. Proceso de administracion de datos maestros.

Otro aspecto relevante en la gestion logistica es la seleccion y evaluacion de
proveedores, el cual tiene un nivel de madurez alto en la ECP; este proceso busca desarrollar
una cultura de calidad en los proveedores a través de mecanismos de seleccion, evaluacion,
homologacién y gestion de contratos; promoviendo compromisos de ética y abastecimiento

responsable (ver Figura 45).
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Principios de Homologacion
Abastecimiento de Proveedores
\Responsable (PAR) /
Capacitaciona | Gestion de Ef:('t"e,@
Proveedores ~ Proveedores (B’2°Bf;K°

7 ~

Seleccion y Registro

de Proveedores

Figura 45. Proceso homologacion de proveedores.
10.2 Funcion de Almacenes

La ECP cuenta con dos tipos de almacenes, para insumos y para productos
terminados, mientras que la produccion se ha disefiado para que no haya producto en proceso,
con la excepcion de envases soplados. La gestion de los almacenes depende de la Gerencia de
Almacén de Materiales y Subproductos, quien a su vez cuenta con personal a su cargo, como
los operarios de cada almacén.

Dentro de la planta se encuentra el almacén de insumos y materiales para las lineas de
produccion de gaseosas y Maltin Power, marcado en un ¢valo de color rojo (ver Figura 46).
Mientras que los productos terminados que salen del proceso por el sitio que se ha
identificado con el 6valo verde pasan de inmediato a un almacén fuera de la planta.

Fuera de la planta se encuentra el almacén de producto terminado, el cual se encuentra
distribuido por zonas y clasificadas por tipo de producto, todas las zonas son 100%
mecanizados mediante pallets; los procesos de despacho, recepcion, ordenamiento de
producto terminado y envases se realizan a través de operadores de montacargas. El picking

se realiza de forma manual por personal de carga nocturna; los procesos de carga desde el
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frontis de almacén a los camiones de transporte se han automatizado mediante robots que

realizan el proceso de carga y que permite reducir tiempo de carga y despacho.

/ zs.m 22.5MTs

11 MTS
14 MTS

AREA DE ALMACEN DE INSUMOS AREA DE TRATAMIENTO DE AGUAS

\

SALIDA

OFICINAS ELABORACION DEJARABE

15 MTS 21 MTS

SISTEMA DE FRIO

AREA DE LLENADO

AREA DE SOPLADO DE BOTELLAS
41.7 MTS

TANQUE DE MEZCLA AGUA
TANQUE DE MEZCLA JARABE

ETIQUETADORA

ENTRADA SALIDA

33 MTS
AREAS DE COMPRESORAS

—

N

BANOSY AREA DE PALETIZADO
AREA DE PRODUCTO TERMINADO VESTUARIOS

.63 MTS

—

Figura 46. Almacenes dentro de la planta de bebidas no alcoholicas.
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10.3 Inventarios

El inventario de existencias en el almacén de insumos de la linea 7 y 9 del periodo
2016 presenta mayor cantidad de stock en los meses de febrero, junio, julio y diciembre. El
inventario promedio mensual del periodo 2016 fue de S/ 435,624, siendo el inventario mas
alto el registrado en diciembre de 2016 con un inventario ascendente a S/ 655,463 (ver Figura
47); lo cual evidencia que la gestion de stock para este almacén presenta picos irregulares de

stock y no sigue una tendencia estacional conforme a la produccion (ver Figura 48).

Figura 47. Nivel de stock del almacén de insumos de las lineas de producciéon 7 y 9, periodo
2016.

Figura 48. Estacionalidad de produccion de gaseosas y malta del periodo 2016 en unidades.
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El producto terminado de las lineas 7 y 9, son conducidos al almacén de producto
terminado, siendo registrado las cantidades de internamiento al almacén en el sistema SAP
actualizandose de forma inmediata en la base de datos del proceso de despacho; como parte
del procedimiento de gestion de inventarios, se procede a realizar un analisis continuo del
nivel de rotura de los inventarios, comparando este inventario con la planificacién de ventas
que por politica de la ECP se realiza para un periodo de cuatro semanas. A continuacion, se
puede apreciar el Stock en el almacén de producto terminado por tipo de producto (ver Tabla
40).

Tabla 40

Nivel de Stock de Producto Terminado en Unidades Semana 1 — Semana 4

Enero 2017 Stock Producto Terminado

COD. Tamafio de Presentacion Sem 1 Sem 2 Sem 3 Sem 4

SAP Paquete

2445 15x1 Guarana Light 500 ml 1,572 1,858 3,050 1,655
2799 15X1 Viva Backus 500 ml 703 741 548 710
2958 6x1 Guarana Light 2000 ml 915 1,088 2,557 936
2960 4X1 Viva Backus 3000 ml 168 210 170 198
3471 15x1VT  Guarana 500 ml 24,606 26,483 31,120 23,732
3472 6x1 VT Guarana 2L - 81 2,029 -
3473 4x1 VT Guarana 3L 4,982 6,374 5,086 4,940
4419 6x1 Guarana 1L 1,230 1,220 2,325 917
4592 6X1 AGUA TONICA 2L 3,629 3,671 2,099 3,477
5704 6X1 MALTIN POWER 1.5L 300 428 276 373
5706 12X1 MALTIN POWER 330 ML - - 2,355 -
6765 24X1 MALTIN POWER 200 ML 172 183 297 161

10.4 Funcion de Transporte

La ECP no ejecuta directamente la funcion de transporte, sino que tiene un contrato de
distribuciéon exclusiva con la empresa Transportes 77. Esta empresa es el vinculo con los
canales de distribucion, llegando a atender 194,000 puntos de ventas, para lo cual posee seis
centros de distribucién a lo largo y ancho del pais. En los mismos camiones, y a través de las
mismas rutas, que se transportan las bebidas no alcohélicas también se distribuyen las

alcohodlicas.
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La red de transporte se clasifica a nivel de distribucion independiente, orientado a un
cliente directo, distribucion al mercado mayorista, distribucion por tele ventas, preventas y
distribucion a supermercados. El producto terminado y el envase se transportan en camiones
(ver Figura 49):

e Transporte primario: Transporte de las gaseosas y Maltin Power de la planta de Ate
a los centros de distribucidn o distribuidores asociados; existen camiones propios
de Transportes 77 y también de terceros.

e Transporte secundario: Transporte las gaseosas y Maltin Power de los centros de
distribucion a distribuidores asociados; los camiones pertenecen a los
distribuidores.

e Transporte de reparto: El transporte de producto terminado desde los centros de
distribucion hacia los clientes de venta directa o mayoristas. La flota es propia,

aunque en algunos meses pico se suele alquilar camiones.

Figura 49. Estacionalidad de produccion de gaseosas y malta del periodo 2016 en unidades.
10.5 Costo de Inventarios

Los principales costos logisticos que tiene la ECP son los siguientes:

e Costo de pedido: La ECP tiene asignado a dos especialistas de compras; uno

dedicado a la compra de insumos criticos y otro dedicado a la compra de insumos
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no criticos; los costos de pedido se estiman tanto para el inventario de entrada
como para el inventario de salida(ver Tabla 41).

Costo de adquisicion o fabricacion: Los costos de adquisicion o de fabricacion se
estiman para cada tipo de almacén; tanto para el almacén de insumos como en el
almacén de producto terminado (ver Tabla 41)

Costo de mantenimiento: Los costos de mantenimiento de inventarios tanto para el
almacén de insumos como para el almacén de productos terminados representan el
4% de los costos de adquisicion y los costos de fabricacion respectivamente (ver

Tabla 41).

Costos de rotura de inventario: Los costos de rotura de inventario de producto

terminado son estimados por la Direccion de Planificacion y se realizan sobre la

base de los pedidos proyectados para un periodo de 4 semanas (ver Tabla 42).

Tabla 41

Costos de Inventario del Periodo Ene-Jun 2017

Costos de
Inventario de
Entrada (Almacén
de Insumos)

Ene-17

Feb-17

Mar-17

Abr-17

May-17

Jun-17

Costos de Pedir el
Inventario

Costo de adquirir
el inventario

Costo de
mantenimiento de
inventario (4%
mensual)
Costos de
Inventario de Salida
(Almacén de
producto terminado)
Costos de Pedir el
Inventario

Costo de adquirir
el inventario

Costo de
mantenimiento de
inventario (4%
del costo de
inventario)

S/.1,230.77

S/.295,062.91
S/.11,802.52

Ene-17

S/.13.33

$/.3,019,000

$/.120,760

S/.1,230.77

S/.229,460.66
S/.9,178.43

Feb-17

S/.14.29

$/.2,679,000

S/.107,160

S/.1,230.77

S/.313,178.38
S/.12,527.14

Mar-17

S/.12.90

$/.2,722,000

S/.108,880

S/1,777.78

S/.301,112.03
S/.12,044.48

Abr-17

S/.18.67

$/.2,270,000

$/.90,800

S/.2,666.67

S/.335,608.17
S/.13,424.33

May-17

S/.22.58

$/.1,730,000

$/.69,200

S/.2,666.67

S/.310,892.03
S/.12,435.68

Jun-17

S/.22.58

$/.1,801,000

S/.72,040
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Tabla 42

Stock Out de Producto Terminado en Unidades Semana 1 — Semana 4 de 2017

Cod. Tamaifo de Presentacion Seml Sem2 Sem4
SAP Paquete

3472 6x1 VT Guarana 2L -825 -640
5706  12X1 MALTIN POWER 330 -1,257 -816 -
ML 1,495

10.6 Propuesta de Mejoras

En un escenario de produccion de gaseosas y Maltin Power que se realice en funcién
de la estacionalidad de la demanda, es posible mejorar la gestion de inventarios del almacén
de insumos de acuerdo con las tendencias estacionales de la demanda de los clientes. Un
aspecto relevante que se aprecia es que el nivel de produccion en el afio va de la mano con los
cambios de estaciones del afno, dado que la demanda de estos productos esta fuertemente
influenciada por dicha variable, por ejemplo, la produccion mas baja gaseosas y Maltin
Power se da en junio, siendo las producciones mas altas la de noviembre, diciembre y enero.

Basados en un pronostico adecuado para los insumos bésicos o comunes, se deberian
lograr un inventario controlado en el almacén de insumos incluyendo un stock de seguridad;
con la aplicacion de una estrategia de cadena de suministro responsiva en la produccion y la
aplicacion de la metodologia Sales Operation Planing; se propone las siguientes acciones:

e La Direccion de Planeamiento debe presentar a la Direccion de Manufactura, en
adicion al plan de produccion mensual una lista desagregada de los insumos que se
requieren para dicha produccion incluyendo un stock de seguridad; la proyeccion
debe ser realizada para un periodo de 120 dias e ir actualizandose en periodos
semanales. Ello con el fin de que se estimen de forma mas acertada el nivel de

stock en el almacén de insumos.
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e [a Gerencia de manufactura debe revisar la proyeccion y compararla con sus
patrones y cantidades de requerimiento de insumos; para solicitar a la Direccion de
Compras y a la Direccion de Desarrollo (Almacenes) y Proyectos las cantidades
estimadas para la produccion.

e La Direccion de Compras y la Direccion de Desarrollo, deben de asegurar

contratos flexibles con entregas graduales a necesidad de la empresa a fin de
balancear la produccion con el stock de insumos de entrada al proceso; y poner a
disposicion de la Direccion de Manufactura los insumos en el plazo, con costos
competitivos y con la cantidad apropiada.

En ese sentido, se puede apreciar los materiales con sobre stock para una produccion
promedio mensual, considerando que en algunos casos se tiene material hasta para una
produccion estimada de 13 meses (ver Tabla 43).

Tabla 43

Sobre Stock de Materiales

Material UND Stock Demanda Tiempo  Costo Costo de

Promedio Promedio de X Inventario

Mensual Mensual cobertura UND Total

de
Demanda
Promedio

LAMINA TERMO KG 376.24 16.16 23.28 8.46 3,183.66
P/6PACK MALTIN
POWER 1.5L
ETIQ PLAST UN 220  0.01 3,288.85
GUARANA 276,839.38 125,793.30
VITAMINAS 2LT
LUBRICANTE GAL 97.80 7.27 13.45 2,864.75
P/CADENAS 29.29
(CERVEZA)
LAMINA TERMO KG 399.05 50.84 7.85 8.45 3,372.72
P/24PACK MALTIN
POWER 200ML
ETIQ PLAST VIVA UN 33,811.30 6.47  0.01 1,816.19
BACKUS 500ML ND 218,660.50
ETIQ PLAST UN 48,034.83 4,206.18 1142  0.02 901.90
GUARANA LIGHT
2LT

TOTAL 15,428.08
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Verificado el sobre stock se propone reducir el nivel de inventario en los materiales

proponiéndose un factor de seguridad del 25% y considerando un lead time de 120 dias,

logrando un ahorro de S/ 82,421 soles al afo (ver Tabla 44). Para lograr esta reduccion se

propone implementar un analista de inventario de almacén de insumos, con el rol principal de

administrar los EOQ’s de los items con mayor indice de variabilidad, lo cual representa un

costo de S/ 33,600 y una relacion beneficio/costo de 2.45 (ver Tabla 45).

Tabla 44

Propuesta De Control de Stock Materiales con Sobre Stock.

Material UND  Stock Demanda Tiempo de Costo x Costo de
Promedio Promedio coberturade UND Inventario
Mensual Mensual Demanda Total

Promedio

LAMINA TERMO P/6PACK KG 52.52 16.16 3.25 8.46 444 41

MALTIN POWER 1.5L

ETIQ PLAST GUARANA UN 408,828.23 125,793.30 3.25 0.01 4,856.88

VITAMINAS 2L T

LUBRICANTE P/CADENAS GAL 23.64 7.27 3.25 29.29 692.37

(CERVEZA)

LAMINA TERMO P/24PACK KG 165.24 50.84 3.25 8.45 1,396.61

MALTIN POWER 200ML

ETIQ PLAST VIVA BACKUS  UN 109,886.73 33,811.30 3.25 0.01 912.72

500ML ND

ETIQ PLAST GUARANA UN 13,670.07 4,206.18 3.25 0.02 256.67

LIGHT 2LT

TOTAL 8,559.65

Tabla 45

Evaluacion de Costo Beneficio

Item Concepto Anual S/

1.- Costo de Implementacion

1.1 Analista de Inventario 33,600

2.- Beneficio

2.1 Ahorros de Inventario 82,421

Beneficio/Costo 2.45

10.7 Conclusiones

La gestion de logistica se compone de funciones de compra, almacén, inventario y

transporte, soportado por el sistema ERP, siendo aquellas criticas para convertir los planes en

acciones y lograr trasladar los insumos hasta la planta de Ate y el producto terminado hasta
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los consumidores. En el caso del proceso de compra, la ECP ha establecido un proceso anual
de evaluacion y seleccion de proveedores, llegando a acuerdos de largo plazo, lo que facilita
la colocacion de érdenes de compra (con condiciones preestablecidas) a lo largo del periodo.
Esto garantiza los insumos para el funcionamiento continuo de la planta de produccion.

La funcion de distribucion y transporte lo ejecuta de manera tercerizada, llegando a
los 194 mil puntos de venta . De otro lado se propone un modelo de control de inventario en
el almacén de insumos, el cual se debe dar en funcion de la estacionalidad de la demanda y a

nivel de los materiales con evidente sobre stock; logrando un ahorro de S/ 82,421 al afio.
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Capitulo XI: Gestién de Costos

En una empresa, la utilidad depende de la relacion entre los costos de produccion el
volumen vendido y su precio de venta los cuales conforman los ingresos. Es por ello que los
costos de producir y los ingresos que se dan como resultado de la venta, determinan las
variables principales para maximizar la funcion de utilidad.

La relacion y composicion de los costos como son: los salarios, la materia prima y la
depreciacion de los activos de capital, se pueden agrupar en dos principales tipos de costo
como son; los costos variables, que se encuentran relacionados con el volumen de lo
producido como es la materia prima, el personal que desarrolla el producto o proceso; y los
costos fijos; que son aquellos que no dependen del volumen de lo producido como son los
seguros, alquiler de local, pago de impuestos municipales entre otros.

11.1 Costeo por Ordenes de Trabajo

En el costeo por 6rdenes de trabajo se determiné el formato de Guarana 500 ml, con
una orden de trabajo de 1°952,995 unidades a producir, con lo cual pudo obtenerse costos
variables en cada caso (ver Tabla 46); asimismo, los costos fijos identificados como mano de
obra indirecta, depreciacion, mantenimiento de maquinas, luz, agua y teléfono asignados al
periodo de produccion (ver Tabla 47). En dicho periodo para el caso del formato solicitado,
se considero la eficiencia real, es decir, la eficiencia afectado por las reducciones operativas
derivadas de los procesos de set up, mantenimiento y paradas por factores externos teniendo
un factor de operacion real de 79.3%, que supone 2.93 dias de operacion a tres turnos, los
costos de la mano de obra directa estdn expresados en la Tabla 48.

Se observan costos relevantes en las preformas PET, que suponen el 50% de los
costos de los materiales directos, a los que se suman el costo del jarabe terminado con 27% y
el costo de las tapas plasticas con 11% constituye el 91% del costo de dichos insumos. Ello

da, finalmente, costos consolidados (ver Tabla 49).



Tabla 46

Costo de Materiales Directos — Costeo por Orden de Trabajo 3471P

Cod. Orden SKU Prod (UN) Vol. (HI)
3471P GUARANA 500ML PET15x1-VIT 1°952,955 9765

Componente Descripcion Un Cant Costo(S/)
202302 Jarabe terminado Guarana vitam. HL 1,628.00 157,098.49
301786 Tinta 16-8550q p/videojet FRS 0.10 37.26
301802 Solvente 16-8555q p/videojet FRS 0.10 4.29
302361 Lubricante dry p/cadenas (gasecosa) KG 17.84 154.01
302441 P3 topax 66 KG 3.78 70.09
402172 Stretch film p/palet 20pgx6000pix20mc RO 15.00 2,035.23
403047 Bot plast pet 500ml nd UN 1'965,654.00 283,283.36
404654 Etiq plast Guarana vitam. 500ml UN 1'951,130.00 11,215.10
404687 Adhesivo hot melt bam-1726 p/tiq UN 17.11 368.45
406622 Lamina termo 45 cm x 2.8 mpg perf. KG 3,735.54  31,386.53
407557 Tapa plast Guarana ate — 11 UN 1°983,139.00 67,113.30
2800043 Agua HL 7,870.41 3,647.53
2800132 Gas natural HL 78.12 49.10
Total 571,372.40

Tabla 47

Costos Indirectos OT 3471P

Costos Indirectos Reales P.Total S/
Luz, Agua, Teléfono 1000
Depreciacion 1600
Mantenimiento Maquinas 600
Mano Obra Indirecta 360
Total 3560
Tabla 48

Costo Mano de Obra OT 3471P

Mano de Obra UM Cantidad P Tot S/

Turno 1 HH 96 1372.8
Turno 2 HH 96 1372.8
Turno 3 HH 96 1372.8
Turno 1 HH 96 1372.8
Turno 2 HH 96 1372.8
Turno 3 HH 96 1372.8
Turno 1 HH 96 1372.8
Turno 2 HH 96 1372.8
Turno 3 HH 96 1372.8
Total 12,355.2
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Tabla 49

Costos Consolidados OT 3471P

Materia Prima Mano de Obra

Descripcion S/

S/

G. Indirectos

S/

Total S/

Orden 3471P 571,372.40

12,355.20

3,560.00

587,287.60
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Los costos unitarios totales del proceso de gaseosas y Maltin Power que incluyen los

costos fijos y los costos variables, ascienden a 61.69 S/ por HL para la produccion de

gaseosas y de 97.62 S/ por HL para la produccion de Maltin Power (ver Tabla 50);

verificaindose que en el periodo abril — junio 2017 se supera al precio unitario del periodo

2016 en 10% en el caso de gaseosas y en 42% en el caso de maltin power.

Tabla 50

Costos Fijos y Variables por Tipo de Producto

2016 Abr F17 May F17 Jun F17 Prom
2017
Gaseosas
Costo Variable por HL (S/.) 52.20 58.53 53.51 53.75 55.26
Costo Fijo por HL (S/.) 3.89 2.44 7.97 8.89 6.43
Costo Total por HL (S/.) 56.10 60.97 61.48 62.64 61.69
Maltin
Costo Variable por HL (S/.) 64.76 84.36 95.00 94.20 91.19
Costo Fijo por HL (S/.) 3.89 2.44 7.97 8.89 6.43
Costo Total por HL (S/.) 68.65 86.80 102.97 103.09 97.62

11.2 Costeo por Procesos

Debido a la naturaleza de la matriz de transformacion de la ECP, que realiza su

operacion de manera seriada, continia y uniforme; el costeo por procesos permite identificar

las etapas y su participacion en la generacion de valor y costo. De esta manera, al identificar

los procesos que contribuyen a tener mayores costos operativos, estos, pueden controlarse y

minimizarse. Asi, se muestra el costeo por procesos (ver Tabla 51), donde se observa la

importancia relativa en el proceso de envasado debido a los costos de los insumos en especial
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las preformas PET, siendo necesario hacer una evaluacion en el proceso en busca de
minimizar las mermas y paradas de planta no programadas. Otro proceso relevante es la
preparacion del jarabe; en este proceso es necesario un control de calidad mas fino con la
finalidad de no generar mermas o pérdidas por errores en la dosificacion de los componentes
o la calidad de los mismos.

Tabla 51

Costeo Unitario por Proceso

Linea Industrial Ne° Costo / Costo Divisor Cc.U. C.U. Total
Hombres Hora Parcial Parcial S/

Tratamiento de Agua 0.004499
Materia Prima 70.97 38,000 0.0019 0.001868
Costo de Mano de Obra 2 12 24 38,000 0.0006 0.000632
Costos Indirectos 80 38,000 0.0021 0.0016
Costos Indirectos de 20 38,000 0.0005 0.0004
Fabricacion

Elaboracién Jarabe 0.083178
Materia Prima 3056.77 38,000 0.0804 0.080441
Costo de Mano de Obra 2 12 24 38,000 0.0006 0.000632
Costos Indirectos 60 38,000 0.0016 0.001579
Costos Indirectos de 20 38,000 0.0005 0.000526
Fabricacion

Envasado 0.182444
Materia Prima 6,818.87 38,000 0.1794 0.179444
Costo de Mano de Obra 2 12 24 38,000 0.0006 0.000632
Costos Indirectos 70 38,000 0.0018 0.001842
Costos Indirectos de 20 38,000 0.0005 0.000526
Fabricacion

Etiquetado 0.007792
Materia Prima 226.11 38,000 0.006 0.00595
Costo de Mano de Obra 3 12 36 38,000 0.0009 0.000947
Costos Indirectos 24 38,000 0.0006 0.000632
Costos Indirectos de 10 38,000 0.0003 0.000263
Fabricacion

Empaquetado 0.018823
Materia Prima 651.27 38,000 0.0171 0.017139
Costo de Mano de Obra 3 12 36 38,000 0.0009 0.000947
Costos Indirectos 18 38,000 0.0005 0.000474
Costos Indirectos de 10 38000 0.0026316 0.000263
Fabricacion

Costo Total de Produccion S/ 0.296737
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En la Tabla 52 se muestran los costos unitarios por proceso de produccion de gaseosas

donde se puede apreciar que los costos unitarios del proceso de produccion del periodo abril-

junio 2017, resulta mayor que los costos unitarios reportados al cierre del periodo 2016 en

26%; verificandose que los incrementos relevantes se dan en tapas, etiquetas y empaquetados.

Tabla 52

Costeo Unitario por Proceso Productivo de Gaseosas

Gasesosa 2016 Abr May Jun  Promedio
F17 F17 F17 2017

Jarabe

Terminado
Edulcorante 15.20 4.21 4.85 4.80 4.62
Concentrados, Sabores y 1.18 0.20 0.21 0.22 0.21
Aditivos
Utilidades 0.27 0.08 0.08 0.08 0.08
Otros 0.25 0.06 0.06 0.06 0.06
Costo Soles por HI (S/) 16.90 4.55 5.21 5.17 4.97
Costo dolares por HI ($/) 4.97 1.34 1.53 1.52 1.46

Line 7
Tapas 1.74 3.42 4.94 3.72 4.03
Etiquetas 0.75 0.75 1.09 0.80 0.88
Botellas 1643 2198 2744  23.09 24.17
Empaquetado/StretchFilms ~ 0.72 1.30 1.44 1.33 1.36
Utilidades 0.17 0.22 0.22 0.22 0.22
Otros 0.02 0.13 0.13 0.13 0.13
Costo Soles por HI (S/) 19.84  27.79 3526  29.29 30.78
Costo dolares por HI ($/) 5.84 8.17 10.37 8.61 9.05

Line 9
Tapas 2.31 6.42 2.06 3.44 3.97
Etiquetas 0.56 1.11 0.64 0.84 0.86
Botellas 11.41 16.79 9.18 13.45 13.14
Empaquetado/StretchFilms  0.78 1.58 0.87 1.24 1.23
Utilidades 0.36 0.22 0.22 0.22 0.22
Otros 0.04 0.07 0.08 0.11 0.09
Costo Soles por HI (S/) 1546  26.19 13.04  19.30 19.51
Costo dolares por HI ($/) 4.55 7.70 3.84 5.68 5.74
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En la Tabla 53 se muestran los costos unitarios de Maltin Power donde se puede

apreciar que los costos unitarios del proceso de produccion del periodo abril-junio 2017,

resulta mayor que los costos unitarios reportados al cierre del periodo 2016 en 34%.

Tabla 53

Costeo Unitario por Proceso Productivo de Maltin Power

Maltin Power 2016 Abr May  Jun
F17 F17 F17
Malta 1.09 1.29 139 144
Luapulo 0.02 0.02 0.02 0.02
Edulcorante 6.19 1422 14.16 14.10
Concentrados, Sabores y Aditivos 0.42 0.38 0.38 0.38
Utilidades 0.30 041 030 0.28
Otros 0.04 0.04 0.04 0.04
Costo Soles por HI (S/) 8.07 1637 1629 16.26
Costo dolares por HI ($/) 2.37 481 479 478
Filtration
Concentrados, Sabores y Aditivos 1.75 1.55 1.59 1.53
Utilidades 0.18 021 0.15 0.27
Otros 0.22 044 055 031
Costo Soles por HI (S/) 2.15 220 228 212
Costo dolares por HI ($/) 0.63 0.65 0.67 0.62
Madura
Utilidades 0.31 024 024 024
Otros 0.01 0.01 0.01
Costo Soles por HI (S/) 0.31 025 025 0.25
Costo dolares por HI ($/) 0.09 0.07 0.07 0.07
LINE 9
Tapas 5.13 11.03 11.85 11.64
Etiquetas 0.90 1.41 1.72  1.62
Botellas 46.86 50.83 60.19 60.35
Empaquetado/StretchFilms 0.75 1.91 1.83 1.64
Utilidades 0.46 029 028 0.22
Otros 0.12 0.08 031 0.10
Costo Soles por HI (S/) 54.22 65.55 76.18 75.57
Costo dolares por HI ($/) 15.95 19.28 2241 22.23
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11.3 Costeo de Inventarios
Los métodos de costeo de inventarios para la contabilidad gerencial deben mostrar los

costos reales a transferir luego de la funcion de transformacion de las materias primas en
productos terminados. La materia prima, debido a su naturaleza de procedencia exterior,
sugiere volatilidades en los precios debido, en su mayoria, a fluctuaciones en el tipo de
cambio, aun cuando en los ultimos afios se ha presentado cierta estabilidad. El método
aplicado por ECP es el PEPS (Primero en Entrar y Primero en Salir), esta metodologia
permite que los precios de los insumos estén siempre reflejando el valor mas cercano del

mercado (ver Figura 50).
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B Costo de adquirir el inventario almacen de insumos

Costo de adquirir el inventario producto terminado

Figura 50. Inventario contabilizado en el sistema ERP SAP primer semestre 2017.
11.4 Propuesta de Mejoras

Los costos en la ECP reflejan una adecuada administracion de la contabilidad
gerencial, soportada por el sistema ERP (SAP) que incluye las mejores practicas contables.
Se aprecia que los costos de los insumos, principalmente el de tapas, etiquetas y empaquetado
ha incrementado de forma importante el costo unitario de cada producto; en el caso de
gaseosas el incremento se ha dado en un 26 % y en Maltin Power en un 34 %; se propone

aminorar estos costos en ambos casos en un 10 %; mediante la renegociacion de contratos
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con los proveedores considerando nuevos plazos superiores a periodos de tres afios, con

entregas parciales flexibles, a fin de diluir los costos fijos de cada uno de los suministros

indicados y lograr la reduccion. Con la propuesta realizada se logra un ahorro de S/ 3.8

millones al afio en la produccion de gaseosas (ver Tabla 54) y un ahorro de S/ 2.1 millones al

afio en la produccion de Maltin Power (ver Tabla 55).
Tabla 54

Ahorros por Renegociacion de Contratos a Largo Plazo

Gaseosas Costo Soles por HI (S/) Costo Propuesto  Produccion Ahorro S/
HI (S/) anual (HI)
2016 prom. 2017
(Abril - jun)
Line 7 19.84 30.78 27.70 976,224 3,004,748.19
Line 9 15.46 19.51 17.56 418,382 816,211.87
TOTAL 3,820,960.06
Tabla 55
Ahorros por Renegociacion de Contratos a Largo Plazo
Maltin Costo Soles por HI (S/) Costo Produccion Ahorro S/
Propuesto Hl anual (HI)
(S)
2016 prom. 2017
(Abril - jun)
Maltin Power 8.07 16.31 14.68 236,532 385,690.39
Filtration 2.15 2.20 1.98 236,532 52,015.74
LINE 9 54.22 72.44 65.19 236,532 1,713,324.45
TOTAL 2,151,030.58

11.5 Conclusiones

La ECP cuenta con sistemas de informacion y practicas contables aceptadas para el

control de sus existencias e inventarios la cual es administrado mediante el uso del ERP.

Asimismo, el costeo por procesos permite identificar las etapas y su participacion en la

generacion de valor y costo. Se puede verificar que los costos de algunos insumos

representaron un incremento del costo de produccion, por ende se proponen realizar

renegociaciones de contrato en plazo mas amplio para reducir los costos.
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Capitulo XII: Gestion y Control de la Calidad
En este capitulo se describira la gestion de calidad que la ECP aplica en su proceso
productivo de gaseosas y maltin power, certificaciones, riesgos asociados y el proceso de
aseguramiento y control de la gestion de calidad.
12.1. Gestion de la Calidad
Los procesos de la planta de produccion de gaseosas y Maltin Power de la ECP se
encuentran certificadas bajo las normas internacionales ISO 9001:2008, ISO 14001:2004,

OHSAS 18001:2007 y HACCP a nivel de los procesos definidos en el Sistema Integrado de

Gestion (ver Figura 51).
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Figura 5 1. Mapa de procesos - bebidas no alcohdlicas ECP.

Como evidencia del compromiso con la cultura de calidad, la ECP ha logrado recertificar
su Sistema Integrado de Gestion el 16 de junio 2017 al superar la auditoria de certificacion de
la certificadora SGS. El hecho de mantener la certificacion de la norma ISO 9001 desde el
afio 1996 hasta la fecha, le ha permitido a la ECP mejorar sustancialmente la satisfaccion del
cliente y, en general, mejorar los estandares de calidad hacia los interesados principales del

negocio; se ha logrado:
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Mejora e innovacion en los productos y servicios a través de un amplio portafolio
de marcas que satisface las expectativas de los segmentos de bebidas no
alcoholicas.

Invariable calidad de sus productos que se ve reflejada en sus caracteristicas
organolépticas (sabor, aroma, color)

Mayor énfasis en escuchar la voz de los clientes y consumidores, traduciéndola en
acciones de mejora e innovacion de los procesos, a través de diversos mecanismos
tales como la Medicién de la Satisfaccion del Cliente y del Consumidor.

Como consecuencia de lo anterior, mayor satisfaccion de los clientes.

Aumento de la productividad, originada por mejoras en los procesos internos, que
surgen cuando todos los componentes de una empresa no solamente saben lo que
tienen que hacer, sino que, ademads, se encuentran orientados a hacerlo hacia un
mayor aprovechamiento econémico.

Mejora de la organizacion interna, lograda a través de una comunicacion mas
fluida, con responsabilidades y objetivos establecidos.

Incremento de la rentabilidad, como consecuencia directa de disminuir los costos
de produccion de productos y servicios, a partir de menores costos por reprocesos,
reclamos de clientes, o pérdidas de materiales, y de minimizar los tiempos de ciclos
de trabajo, mediante el uso eficaz y eficiente de los recursos.

Orientacion hacia la mejora continua, que permite identificar nuevas oportunidades
para mejorar los objetivos ya alcanzados.

Conocimiento y Procesos estandarizados y documentados a través del Sistema de
Normalizacion de la ECP lo cual nos permite dar consistencia y uniformizar los
métodos de trabajo, logrando disminuir las posibilidades de error y dispersion de

resultados, proporcionando formacion y material de referencia para el personal;
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asimismo, proporciona una base para estudiar practicas de trabajo existentes e
identificar oportunidades para mejorarlas.

e Mayor capacidad de respuesta y flexibilidad ante las oportunidades cambiantes del
mercado.

e Reduccion de productos defectuosos, mediante la gestion del producto no
conforme, desperdicios y retrabajos, con la consiguiente reduccién de costos a
través de un mejor control sobre las operaciones.

e Deteccion de desviaciones y oportunidades de mejora en forma sistematica con
base en el Sistema de Auditorias Internas de Calidad.

La ECP tiene definido una politica del Sistema Integrado de Gestion (SIG), que
permite evidenciar los compromisos principales en materia de calidad, medio ambiente,
seguridad y salud en el trabajo; siendo la columna vertebral del SIG el Sistema de Gestion de
la Calidad. Con la politica del SIG la ECP reconoce su compromiso de:

e Cumplir con los requisitos y mejorar continuamente la eficacia de su sistema

integrado de gestion, asumiendo la responsabilidad por la calidad de sus productos
y servicios, la prevencidn, control y mitigacion de los impactos al medio ambiente
asi como la proteccion y la prevencion en los riesgos de seguridad y salud en el
trabajo que estos puedan generar para todos los miembros de la organizacion,
contratistas, visitantes y miembros de la comunidad con el proposito de prevenir
lesiones y problemas de salud ocupacional relacionados con nuestros procesos en
el lugar de trabajo y en los ambientes laborales.

e Establecer y revisar periddicamente objetivos y metas de calidad, medio ambiente,
seguridad y salud en el trabajo, en coherencia con esta politica.

e Cumplir con las normas legales y regulaciones vigentes, asi como con otros

compromisos asumidos aplicables a la calidad, higiene y proteccion alimentaria,
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seguridad y salud en el trabajo, y medio ambiente.

e Desarrollar las competencias de los trabajadores en salud y seguridad, asi como el
liderazgo y la responsabilidad individual en todos los niveles de la organizacion.
Propiciar la participacion de los trabajadores y garantizar la consulta de los mismos
y de sus representantes en las actividades relacionadas con el sistema de seguridad
y salud en el trabajo.

e Hacer un uso racional de los recursos naturales renovables y/o renovables.

Como parte de los documentos obligatorios a implementar en el marco de la ISO
9001:2008, la ECP tiene aprobado el Procedimiento de Producto No Conforme y establece
los lineamientos y acciones a seguir para la identificacion, tratamiento, documentacion y
liberacion de los productos terminados “Conformes” y “No Conformes” en los Almacenes de
Productos Terminados, con la finalidad de evitar que sean utilizados inadvertidamente. Dicho
procedimiento define como caracteristicas del producto:

e Altas Unidades de Pasteurizacion: Ver valores limites maximos establecidos en la
norma de especificaciones “Packaging Process Standards: Targets and Limits”
GLT.PK.PL.1125.

e Bajas Unidades de Pasteurizacion: Ver valores limites minimos establecidos en la
norma de especificaciones “Packaging Process Standards: Targets and Limits”
GLT.PK.PL.1125.

e Mal taponado: Se revisa todo el lote supuestamente no conforme, Las botellas mal
taponeadas se vacian “Vaciado No Recuperable”.

e Mal Etiquetado: Se realiza la evaluacion de acuerdo con la norma de
especificaciones “Packaging Process Standards: Targets and Limits”
GLT.PK.PL.1125. Se separan del lote los envases con mal etiquetado y se

vuelven a etiquetar.
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e Mal Fechado/Codificado: Si se detecta fechado/codificado ausente, ilegible,
incompleto o equivocado, el lote debe ser revisado completamente y el producto
no conforme vuelto a fechar.

e Bajo Nivel de Llenado (o volumen de llenado menor a la especificacion): Estos
envases se envian a “Vaciado No Recuperable”.

e Particulas: Todo producto con particulas ajenas al producto se enviard a “Vaciado
No Recuperable”.

e Alta Turbidez: Ver valores limites maximos establecidos en la norma de
especificaciones “Brewing — Unit Standard 24 - Packaged Product”
GLT.BR.ST.0130.

12.2 Control de Calidad

La ECP cuenta con procedimientos establecidos de control, evaluacion y
certificacion de calidad para sus productos finales: gaseosas y Maltin Power y una estructura
orgéanica que permite fortalecer el Sistema Integrado de Gestion en parte por la Gerencia de
Calidad. El proceso productivo se descompone sobre procedimientos documentados los
cuales tienen controles e indicadores que miden su nivel de desempefio; lo cual se logra
mediante mediciones realizados por equipos de metrologia debidamente calibrados o
certificados; la ECP tiene aprobado un procedimiento de control de calibracion de equipos de
medicion. Por otro lado, es relevante mencionar que la ECP ha incorporado dentro de sus
procedimientos de calidad la supervision del disefio y la aplicacion del Plan HACCP
proponiendo mejoras al Sistema de Inocuidad Alimentaria.

12.2.1 Control de producto no conforme

La ECP como parte de sus procedimientos de producto no conforme, viene

gestionando los reclamos que se presentan por parte de los clientes de acuerdo con los
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pardmetros de calidad del producto. En general, se puede apreciar en a continuacion 37 los
casos (ver Figura 52) de incumplimiento de parametros de calidad del producto registrados en
el periodo abril 2015 — enero 2016, siendo la causa de mayor incidencia la turbidez en el
producto con 18 casos, seguido por bajo nivel con 10 casos (ver Tabla 56). En dichos casos si
bien se procedi6 reemplazo del producto al cliente, también permitié que la ECP implemente
acciones correctivas para reducir al maximo los productos no conformes de la planta de

bebidas no alcoholicas.

Figura 52. Reclamos por causas atribuibles a manufactura periodo abril 2015-enero 2016.
Tabla 56

Reclamos Registrados por Mala Calidad de Producto Planta de Gaseosas

Periodo Producto no conforme Numero de Casos
Abr-15  Turbidez 10
Bajo Nivel 2

Faltante six pack
May-15 Turbidez
Bajo Nivel
Cuerpo extrafio
Jun-15  Cuerpo extrafio
Bajo Nivel
Mal Taponado
Turbidez
Jul-15  Bajo Nivel
Ago-15 Turbidez

Bajo Nivel

Mal taponado

Cuerpo extrafio
Oct-15  Bajo Nivel
Dic-15 Bajo Nivel
Ene-16 Bajo Nivel
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12.2.2 Control de calidad del proceso de llenado
Las actividades de control establecidos para la actividad de llenado son:

e Verificar que la maquina cuente con los suministros requeridos de aire, gas
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carbonico, energia eléctrica, agua blanda.

e Verificar que el tablero eléctrico se encuentra en la posicion ON.

e Verificar el sincronizado de los manejos y estrellas de la llenadora para el formato
en donde se ha realizado el cambio de formato.

e Verificar la altura del calderin se encuentre de acuerdo con el formato a envasar;
asimismo, revisar la operatividad de las valvulas de llenado, tubos de llenado, pines
de alivio, vastagos, cilindros y actuadores neumaticos.

e Para el caso de la Enjuagadora, verificar operatividad del equipo ozonizador (solo
para el envasado de Maltin Power), presion de alimentacion del agua blanda,
operatividad del extractor.

e Para el caso de la capsuladora, verificar que los chuck de los cabezales se
encuentren ajustados, accionamiento de los bloques de entrada de tapas.

e Regular la altura del transportador de salida de la capsuladora de acuerdo con el
formato a envasar.

e Verificar y accionar los sensores de seguridad de las puertas y ventanas del moédulo
de llenado.

12.2.3 Control de calidad del Mixer

Las actividades de control de calidad establecidos para la actividad del Mixer son:

e Verificar la Presion de aire y CO2 de ingreso al sistema

e Verificar el abastecimiento de agua de proceso para CSD (Bebidas Jarabeadas
Carbonatadas) y agua de proceso (Para Maltin Power) conectando el agua de
proceso CSD para el tanque de Agua para CSD o el agua de proceso que conecta
con el tanque de Jarabe. Ambos previamente deben conectarse con las lamparas
ultravioleta colocando el selector del mismo en Hand.

e Colocar la bolsa GAFF en el portafiltro, conectando con la tuberia de salida del
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mixer en el panel de salida del mixer

e Encender la Alimentacion principal de OFF a ON de la estacion de enfriamiento de
glicol.

e Cambiar en el panel tactil en la pantalla CMD, la etapa de CIP a etapa de
Enfriamiento y abrir valvula de alimentacion del agua de proceso para CSD
(Bebidas Jarabeadas Carbonatadas) o agua de proceso (Para Maltin Power), pulsar
START.

e Verificar que por el tanque de Agua del mixer ingrese el liquido y con la bomba
alimente al intercambiador de placas verificando en el panel tactil que la
temperatura se encuentre menor a 5°C

e Colocar el caudal en 10000 L/hr y verificar que el tanque de bebida final se
encuentre completamente lleno.

e Abrir la valvula que alimenta al filtro GAFF y en caso de Bebidas jarabeadas
conectar para alimentacion a Llenadora, para el caso de Maltin power enviar el
agua enfriada al efluente hasta que el porcentaje de liquido en el tanque de bebida
final se encuentre menor a 5%.

e Verificar que en el tanque de Bebida Final se encuentra en 0% de liquido contenido
y culminar la etapa pulsando STOP.

e Colocar el jumper que conecta el Jarabe terminado con el tanque de Jarabe, o
Maltin Power que conecta con el tanque de agua de proceso para CSD y abrir la
valvula de alimentacion.

12.2.4 Control de calidad de la etiquetadora

Las actividades de control de calidad establecidos para la etiquetadora son:

e Verificar que la temperatura de la cola se encuentre entre 150 a 160 °C.

e Regular las perillas de vacio en posicion de completamente abiertas, para el caso
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de formato de 3 litros semiabierto.

e Verificar y/o regular posicion de sensor de presencia de botellas de acuerdo con el
formato a etiquetar.

e Verificar que los sensores se encuentren trabajando correctamente, los sensores del
tensado el primero debe encontrarse en luz verde y el segundo debe estar
parpadeando.

e Verificar la aplicacion de la cola en la etiqueta, regular minuciosamente el espacio
del rodillo encolador con el tambor de transferencia.

e Verificar traslape adecuado, entrada de botellas y presion de inflado de botellas en
el carrusel entre 0.5 a 0.7 Bar.

12.2.5 Inspeccidn organoléptica de los insumos de elaboracion y envasado

Las actividades de control de calidad establecidos para la conformidad del producto

terminado son:

e Revisar y/o verificar que los insumos recepcionados y con visto bueno se
almacenen segln la ubicacion y conservacion de los mismos.

e Verificar que los insumos se almacenen en funcion al first in - first out (FIFO) y
contengan los letreros de Despachar y No despachar, caso contrario comunicar al
Supervisor de Almacén para la correccion respectiva.

e Inspeccionar el almacenamiento de los insumos recepcionados en Linea 7 0 9.

e Separar e identificar con sticker de No Conforme a aquellos insumos cuyas
caracteristicas son contrarias a las consideraciones a tomar en cuenta en la
inspeccion visual y/o organoléptica.

e Comunicar mediante correo electronico a la Gerencia de Calidad de los hallazgos
de No Conformidad con la inspeccidn visual y/o organoléptica.

e Tomar muestras del insumo y enviar al Laboratorio central de Control de calidad
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de Planta Ate.

e Las disposiciones finales de los insumos No Conformes serdn indicadas por la
Gerencia Central de Control de Calidad en funcién de los resultados obtenidos de
los andlisis realizados a las muestras de los insumos no conformes.

La ECP controla la calidad de la planta de gaseosas y Maltin Power mediante siete
indicadores principales (ver Tabla 57); en el primer semestre del periodo 2017 se verifican
mejores resultados con respecto a los resultados de calidad del afio 2016.

Tabla 57

Indicadores de Medicion de Calidad de La Planta de Gaseosas y Maltin Power de la ECP

2016y 2017
REAL 2016 Real Real Real Real Real Real Real

DeOl a ENE FEB MAR ABR MAY JUN Prom.
52 Sem

IQMS Brewing - Alta Turbidez 97.97 95.97 97.92 100.00 99.52 99.67 100.00  99.34

(%) Gaseosas

IQMS Packaging - Etiquetado- 99.38 99.02 100.00 100.00 99.43 99.72 100.00  99.81

Codigo-Empacado (%)Gaseosas

IQMS Gaseosas Planta (%) 98.67 97.49 98.96 100.00 99.48 99.70 100.00  99.58

Indice Sanitizacién Gaseosas - 98.94 99.23 100.00 100.00 99.26 99.66 100.00  99.78

Limpieza de Maquinas e

Hisopado (%)

Indice Sanitizacion Maltin - 98.89 99.65 100.00 100.00 99.71 100.00  100.00  99.94
Limpieza de Maquinas e

Hisopado (%)

IQMS Bebidas de Malta 98.36 100.00  98.99 99.87 99.97 100.00  100.00  99.79

CQI Bebidas de Malta 98.87 100.00  100.00 98.71 100.00  100.00 100.00  99.72
Mejora Continua

12.2.6 Calibracion de los equipos de medicién

La ECP, en el marco de los requisitos de la norma ISO 9001, tiene implementado una
bitacora de control de la vigencia de calibracion o verificacion de los equipos de medicion del
proceso productivo; considerando que la ECP es una empresa de produccion de bebidas no
alcohdlicas de consumo masivo, es sumamente relevante que los equipos que intervienen en
el control de los procesos estén adecuadamente calibrados. A continuacidon se muestra el
control de los equipos a junio 2017, verificaAndose que cinco de los equipos tienen vencido

sus certificados de calibracion (ver Tabla 58).



Tabla 58

Bitacora de Control de los Equipos de Medicion a Junio 2017
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INDICADOR METROLOGICO = 100.00% CONTROL METROLOGICO MANTENIMIENTO LIMPIEZA
6 6 6
EQUIPO MARCA ESTADO ESTADO PERIODICIDA ULTIMO ESTADO PERIODICIDA ULTIMO ESTADO PERIODICIDA ULTIMA
(dias desde el ultimo D CONTROL (dias desde el D MANTENIMIENT  (dias desde ltima D LIMPIEZA
control metrolégico) ESTABLECIDA  METROLOGIC ultimo ESTABLECIDA (6] limpieza) ESTABLECIDA
(Semanas) (0] mantenimiento) (Meses) (Dias)
DENSITOMETRO ANTON PAAR OPERANDO 365 52 2016-07-19 365 12 2016-07-19 159 15 2017-02-10
ESPECTROFOTOMETRO AGILENT OPERANDO 525 52 2016-02-10 525 12 2016-02-10 159 15 2017-02-10
TECHOLOGIE

TURBIDIMETRO HASCH OPERANDO 369 52 2016-07-15 369 12 2016-07-15 159 60 2017-02-10
BALANZA DE PESADA GRUESA METTLER OPERANDO 461 52 2016-04-14 461 12 2016-04-14 159 60 2017-02-10
POTENCIOMETRO METROHM OPERANDO 461 52 2016-04-14 457 12 2016-04-18 159 60 2017-02-10
INCUBADORA 28 °C MEMMERT OPERANDO 216 52 2016-12-15 216 12 2016-12-15 159 15 2017-02-10
INCUBADORA 28 °C MEMMERT OPERANDO 216 52 2016-12-15 216 12 2016-12-15 159 15 2017-02-10
INCUBADORA 30 °C MEMMERT OPERANDO 216 52 2016-12-15 216 12 2016-12-15 159 15 2017-02-10
INCUBADORA 35 °C MEMMERT OPERANDO 216 52 2016-12-15 216 12 2016-12-15 159 15 2017-02-10
CAMARA DE FLUJO LAMINAR LABCONCO OPERANDO 216 52 2016-12-15 216 12 2016-12-15 159 15 2017-02-10
MICROSCOPIO ESTEREOSCOPIO NIKON OPERANDO 216 52 2016-12-15 216 12 2016-12-15 159 15 2017-02-10
MICROSCOPIO OPTICO LEICA OPERANDO 216 104 2016-12-15 216 12 2016-12-15 159 15 2017-02-10
AUTOCLAVE IND. HOSP. OPERANDO 216 104 2016-12-15 216 12 2016-12-15 159 15 2017-02-10
TORQUIMETRO SECURE PACK OPERANDO 208 52 2016-12-23 208 12 2016-12-23 159 60 2017-02-10
BANO MARIA MEMMERT OPERANDO 216 52 2016-12-15 461 12 2016-04-14 159 30 2017-02-10
BANO ULTRASONIDO BRANSONIC OPERANDO 461 52 2016-04-14 461 12 2016-04-14 159 60 2017-02-10
AGITADOR MAGNETICO VARIOMAG OPERANDO 461 52 2016-04-14 461 18 2016-04-14 159 60 2017-02-10
AGITADOR MAGNETICO IKA-WERKE OPERANDO 461 78 2016-04-14 461 18 2016-04-14 159 60 2017-02-10
MANOMETRO ZAHM & OPERANDO 235 78 2016-11-26 235 12 2016-11-26 159 60 2017-02-10
TERMOMETRO DIGITAL Clé?/lcf;K OPERANDO 219 52 2016-12-12 219 12 2016-12-12 159 60 2017-02-10
REFRIGERADOR FRIGIDAIRE OPERANDO 202 52 2016-12-29 202 12 2016-12-29 159 60 2017-02-10
KIT COLORIMETRICO OZONO HACCH OPERANDO 185 52 2017-01-15 185 12 2017-01-15 159 60 2017-02-10
KIT COLORIMETRICO DIOXIDO DE HACCH OPERANDO 168 52 2017-02-01 168 12 2017-02-01 159 60 2017-02-10

CLORO
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12.3 Propuesta de Mejora

Los registros de producto no conforme del periodo 2015 y 2016 mostrados
anteriormente (ver Tabla 59) evidencian que los controles a nivel del proceso de gaseosas no
estan resultando ser muy efectivos dado el nivel de reclamos por turbidez y por bajo nivel de
llenado mostrados; una de las causas fundamentales resulta ser la falta de capacitacion del
personal y la falta de un supervisor de calidad para un control mas selectivo.

Se propone reducir los costos por producto no conforme promedio al afio en un 80%,
teniendo como meta un maximo de siete casos reportados por producto no conforme, ello
representaria un ahorro de costos aproximados de S/ 599,863 al afio; para esto, es necesario
implementar capacitaciones de alto nivel con intercambio internacional para asegurar que el
personal pueda controlar la calidad del producto de forma mas efectiva; asimismo, se propone
incorporar a un supervisor de calidad a fin de supervisar aleatoriamente los trabajos de los
operarios de calidad; implementar estas propuestas representarian un costo estimado
ascendente a S/ 370,800 al afio (ver Tabla 60). Logrando un ahorro neto de S/ 229,063 al aio.
Tabla 59

Reduccion de Costos por Causa del Producto No Conforme

Concepto Casos Unidades Total Costo S/
Promedio  a reponer Und
al afio en
promedio

Reposicion de producto al 37 65 2,405 6,013
cliente
Penalizacion DIGESA SUIT 37 65 149,850
Reparacion al cliente S/ 37 444,000
12,000 x cada uno

AHORRO 599,863
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Tabla 60

Costos Incurridos al Afio para Superar los Problemas por Producto No Conforme

Concepto Cant. Costo Costo S/
Unit. S/
Capacitacion al personal en Calidad de nivel de llenado 5 135,000
27,000.00
Capacitacion al personal en Calidad de turbidez de bebida 5 135,000
27,000.00
Incorporacion de un Supervisor de Calidad 1 6,000.00 100,800
COSTO 370,800

Por otro lado, el nuevo supervisor de calidad propuesto debera de asegurar que los
equipos de medicidén cuenten con calibracion vigente para poder operar en el proceso
productivo; el supervisor de calidad debe depender directamente del Gerente de Calidad a fin
de tener un adecuado empoderamiento y jerarquia para exigir el cumplimiento de las
calibraciones en la fecha correspondiente.

12.4 Conclusiones

La empresa cuenta con un sistema Integrado de Gestion que considera la ISO
9001:2008, ISO 14001:2004, OHSAS 18001:2007 y HACCP; teniendo como eje principal al
sistema de gestion de calidad el cual tiene un nivel de madurez importante, considerando que
la ECP certifico sus procesos en la norma ISO 9001 desde 1996. Los procesos a pesar de
tener controles presentan un alto nimero de casos de productos no conformes, los cuales
representan un alto costo para la empresa; por otro lado, los equipos de medicidén vienen
siendo controlados desde una bitacora. Sin embargo, se verifica que algunos equipos no
tienen vigente su calibracion o verificacion. Se propone reducir la cantidad de casos de
producto no conforme mediante programas de capacitacion de alta calidad y mediante la
incorporacion de un supervisor de calidad con el suficiente empoderamiento para garantizar

un control efectivo.
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Capitulo XI11: Gestion del Mantenimiento

En la ECP, las actividades de mantenimiento se basan en los procesos de conservacion
y se ejecuta con el personal de planta de manera sostenida en periodos que van desde un
turno a mas. Cuentan con formatos y registros que de manera rutinaria se ejecuta durante la
jornada. Las inspecciones sensoriales de la conservacion son complementadas con
inspecciones predictivas que permiten detectar tempranamente anomalias potenciales y
monitorear la condicion de los equipos (ver Figura 53). Con esto se aumenta la confiabilidad
a un costo minimizado. En la ECP, se cuenta con un equipo conformado por un Jefe de
Mantenimiento y tres Supervisores, de los cuales, uno de los supervisores cumple la funcion
de planificador y de elaborar 6rdenes de mantenimiento para su ejecucion en el dia

programado.

Figura 53. Esquema de la estrategia en la gestion del mantenimiento de la ECP.
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13.1 Mantenimiento Correctivo

El mantenimiento correctivo en la planta es atendido por personal propio o
tercerizado, de acuerdo con la maquina a intervenir y la complejidad de la averia; esto, con la
previa evaluacion y autorizacion del Jefe de Mantenimiento. Las méquinas antes que sean
intervenidas por terceros, son analizadas por el mismo operador capacitado en el
Mantenimiento Auténomo, cuya responsabilidad es el registro y consolidacion de las averias
y fallas con la intencion de efectuar andlisis causa raiz del problema suscitado en dicha
maquina.

El costo de mantenimiento correctivo en el afio 2016 ascendieron a de S/ 508,532 que
representa el 48 % del costo total de mantenimiento anual, orientados a la ejecucion de la
funcién de mantenimiento a las maquinas y la infraestructura de planta por fallas subitas,
dicho costo estd compuesto por la mano de obra, repuestos y lubricantes. Cuando se genera
una parada de planta no planificada, se adicionan los costos de oportunidad derivados de la
omisién de la produccion, normalmente, estas paradas de planta tienen el origen en errores de
identificacion y/o ejecucion de los planes de mantenimiento donde se omiten el cumplimiento
de las actividades de reemplazo, reparacion o modificacion que finalmente derivan en fallas o
modos de falla y por lo tanto incrementando las perdidas en la empresa.

13.2 Mantenimiento Preventivo

El Mantenimiento Preventivo se gestiona mediante de planes que se disefian con el
jefe de planificacion y el de mantenimiento y finalmente se ingresan al ERP (SAP). El
controlador de decision para las actividades de mantenimiento son las horas de operacion de
las maquinas por ejemplo, en los equipos rotativos, donde se ejecutan los mantenimientos
basados en el tiempo, y otros por cumplimientos de indole legal-normativa. En lo que
respecta a los costos por mantenimiento preventivo estos ascienden S/ 544,092 o el 52 % del

costo total del afio 2016.
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En ese sentido de acuerdo respecto a los costos de mantenimiento de afio 2016; el
costo de mantenimiento preventivo fue de 52% mientras que el costo de mantenimiento
correctivo fue de 48%; por lo tanto; de la relacion de mantenimiento preventivo — correctivo
de 48/52 puede evidenciar que la gestion de mantenimiento preventivo no estd siendo
efectivo. D’Alessio (2013) indicé que lo ideal seria llegar a una relacion entre mantenimiento
preventivo y correctivo de 70/30. Si se llegaria a esta relacion, se lograria una gestion
eficiente de los recursos y gestion de activo, asegurando una mejor operatividad en la planta.
En la Figura 54, se presenta el programa de mantenimiento preventivo de los activos de la
ECP.

13.3 Propuesta de Mejora

Frente a la revision del costo del mantenimiento del area (soles/hectolitro) incurrido
en el afio 2016, la frecuencia de fallas en los equipos, y las entrevistas con personal de las
areas de produccion y mantenimiento; se plantea elaborar un plan de mantenimiento que se
adecue hacia incrementar la confiabilidad de la planta.

Para poder evaluar la criticidad de la maquinaria en la linea de proceso, el area de
mantenimiento y el jefe de operaciones de envasado deberdn establecer variables, como:
frecuencia de fallas, impacto operacional, flexibilidad operacional, costo de mantenimiento e
impacto y seguridad del medio ambiente. En la Tabla 61, se muestran dichas variables, con
un valor asignado a cada uno de los aspectos ponderados.

Con la informacién disponible, se elaboro el andlisis de criticidad de la maquinaria de
planta, quedando clasificadas en: (a) maquinas criticas, (b) semicriticas y (c¢) no criticas. De
acuerdo con esta nueva clasificacion, se propone aumentar la frecuencia de mantenimiento
preventivo en las maquinas criticas. Se recomienda elaborar registros especificos de
mantenimientos y/o reparaciones de maquinaria, equipos, infraestructura e instalaciones

creando asi una gestion visible del area.



Tabla 61

Aspectos de Valoracion de Criticidad de Maquinas
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Concepto Descripcion Valor
Frecuencia de Fallas Alta: mas de 5 fallas al mes 5
Promedio: 2 a 4 fallas al mes 3
Baja: 1 a 2 fallas al mes 2
Excelente: menos de 1 falla al mes 1
Impacto operacional Parada inmediata o corte de linea 10
Parada inmediata de un sector de la linea productiva 8
Impactan en los niveles de produccion o calidad 6
Repercute en costos adicionales asociados a la disponibildiad del
equipo 4
No genera ningun efecto significativo sobre las operaciones y
produccion 2
Flexibilidad operacional  No existe opcion de produccion y no existe la funcion de respaldo(
back up) 4
Existe la funcion de respaldo compartido 2
Existe la opcion de respaldo disponible 1
Costo de mantenimiento De S/.0aS/. 1,000 10
De S/. 1,000 a S/. 5,000 6
De S/. 5,000 a S/. 10,000 4
De S/. 10,000 a mas 2
Impa}cto de seguridad Afecta la salud humana tanto interna como externa 40
ambiental
Afecta el medio ambiente produciendo dafios severos 32
Afecta las instalaciones causando dafios severos 24
Provoca dafios menores (accidentes e incidentes ) a personal propio 16
Provoca impacto ambiental cuyo efecto no viola las normas
ambientales 8
No provoca ningiin dafio a las personas, instalaciones y ambiente 0

Se propone mejorar la gestion de activos del proceso productivo de gaseosas y maltin,

implementando la norma ISO 55000, con el objetivo de asegurar que el mantenimiento

preventivo sobre correctivo tenga una relacion aproximada de 70/30, obteniéndose un costo

estimado de mantenimiento correctivo de S/ 350,200, tal como se muestra en la Tabla 62.

Esta propuesta de invertir en gestion de activos generaria un costo de S/949,900

(Capacitacion, Gestion adecuado de herramientas, monitores, estrategias de poka yoke) en el

primer afio y un ahorro de S/102,724. Esto sin embargo, sumaria para el segundo afio en

adelante, un incremento en el ahorro anual a S/ 143,074.
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Tabla 62

Propuesta - Costos de Mantenimiento en la Planta y Beneficios por Buena Gestion de Activos

Escenario Escenario
Concepto Actual Propuesto
Costo anual de mantenimiento preventivo S/ 544,092 S/ 559,350
Costo anual de mantenimiento correctivo S/ 508,532 S/ 350,200
Costo de capacitacion técnica S/ 40,350
Costo anual total de mantenimiento S/1°052,624 S/ 949,900
Ahorro anual por mejora en la gestion de mantenimiento en el primer
afio S/ 102,724
Ahorro anual por mejora en la gestion de mantenimiento a partir del
segundo afio S/ 143,074

13.4  Conclusiones

La gestion del mantenimiento utilizado actualmente por ECP para el area de gaseosas
y maltin power, no cuenta con un sistema de gestion de activos que ayude a evitar paradas en
la maquinaria no programados, lo cual desincentiva al personal, el cual complementado con
el sistema ERP podria generar la sinergia necesaria para poder estructurar los programas de
mantenimiento. En cuanto a la calidad humana, se cuenta con técnicos que efectiian de
manera efectiva los encargos y se inicie una reconfiguracion del mantenimiento auténomo.
Del costo total de mantenimiento de S/ 1°052,624 del 2016, el 52 % correspondio6 a
mantenimiento preventivo; y 48%, a mantenimiento correctivo. Se puede observar que la
relacion de mantenimiento preventivo-correctivo estan en una proporcion desfavorable, lo
cual ocasiona sobrecostos y riesgo de la operatividad en la planta. No obstante, con la
propuesta sugerida, los porcentajes varian a 70% en preventivo, y 30% en correctivo. La
gestion del mantenimiento presenta oportunidades de mejora la confiabilidad del proceso y
afianzar la sostenibilidad de sus actividades segun los planes de mantenimiento programados,

el cual le dara fluidez a las actividades que se realizan.



Tabla 63

Costos de Mantenimiento Preventivo y Correctivo de Instalaciones 2016
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HLS PRODUCIDOS TOTALES 135371 109,707 109,332 118,642 40,497 37,704 50366 71,601 71,819 61,927 82265 101,148
2016 2016 2016 2016 2016 2016 2016 2016 2016 2016 2016 2016
Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dic

Mantenimiento Correctivo

Mecénico - 5,168 40,463 2,259 2,869 4,112 4,749 13,347 11,042 4,404 24324 26,683 83,664

Mant.Correctivo Material

Eléctrico - 3,843 1,668 149 1,208 0 0 2,035 313 168 0 5,888 5,780

Instrumentos y materiales de

control 39,651 985 0 539 0 0 314 2,875 611 1,407 493 14,483

Cont.Manten.Correct.Externo y

Ctrol de H 9,130 3,444 4,045 1,872 16,200 22,048 30,339 8,100 14,568 11,924 13,927 67,443

Mantenimiento Preventivo

Mecanico - 96,144 598 27 34,537 14,910 69,000 10,605 289 247 8,230 105,348 4,390

Mant.Preventivo Prod.

Material Eléctrico 258 0 48 5,263 4,302 78 149 46 0 0 429 152

Mant.Prevent.Instrumentos y

materiales 11,478 0 0 71 321 0 0 0 0 0 142 61

Cont.Manten.Prevent.Externo y

Ctrol 3,327 0 0 1,912 35243 28386 10,861 23,696 11,504 6,736 21,284 34,018

Total en S./ 168,999 47,158 6,528 48,271 75,088 124261 67,650 46,361 31,502 52,620 174,194 209,992
1.35 0.43 0.06 0.41 1.85 3.30 1.34 0.65 0.44 0.85 2.12 2.08

(soles x hectolitro) S./ HL
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2017

Encra Febrera | Marzo Abril Maya dunia dulii Agasta |Septiembrd  Octubre | Moviembre] Diciembre |Enera
Descrip|Criticidad | Flan- | Periodo | Personaz | H-H Cabecera-HR Deseripeidn - Operacian HR SAP
sion de Botiidad | () THEE BEBL CREE R L E LR EE EREEE BEEE EEEE B E E L e L BEEE
Linea? B L7Conserdzemana 4 32 TTABLimpieza detableraz eléctricos  TTAB Limpieza detableras eléctricos
Linea? B LTINSPEL Bimestral 1 32 MPOTOTANALISIS VIBRACIONAL — MPOVOTANALISIS VIERACIONAL
Linea? B  LTINSPEC Trimestral 1 G MPOT02 ANALISIS TERMOGRAFICO MPOTOZ ANALISIS TERMOGRAFICO
Pastewr &  L7Conserd semana: 1 4 PAF701Conservacion MecanicalEléc PAFTOT Conservacion Mecanicalbléctica
Pastewr &  L7VInspecd semana: 1 2 PAFT0Inspeccion Elécticalnstrume PAFTITInspecaidn Elécticallnstrumental
Pastewr & L7lnspecd semana: 1 2 PA&FiNInspeccion Mecanica PAFTNInspeceion Mecanica
Pasteur A& TPAFRes Bianual 2 12 TPAF RestiRepIntercambiadorde 7PAF RestiRep Intercambiadar de
Pasteur & PAFTORe 6000 3 8 PPAFT0Restauracion/Rep. Mavar  TPAF Rest!Rep Unidad neumatica
Pastewr &  PAFTOIRe G000 K] 8 PP&FTMRestauwracion/Pep. Mavor  TPAF Rest!Fep Estacionador tubular
Pastewr &  PAFTOIRe 6000 3 & PP&FTNRestauracion/Pep. Mavar  TPAF RestFep Grupo de
Pasteur A& PAFTORe G000 3 &  PPAFT0Restauracion/Rep. Mavar  TPAF RestiRep Valwlas
Pasteur & LTManter 12000 2 8 PAFT01Mantenimiento Matares PAFT0T Mantenimienta Matares
Pastewr B LTVERFIBimensua 1 0.5 PAFTFDIVERIF. INSTRUMENTOS CRI TRAMNS. TEMPERATURA TKT-
Pastewr B LTVERFIBimensua 1 0.5 PAFTFDIVERIF. INSTRUMENTOS CRI TRAMNS. TEMPERATURA TKT-
Pasteur B LTMANTT Anual 1 & PAF1T01AJUSTE INSTRUMENTOS CF TRANS. TEMPERATURA TXT-
Pasteur B LTMANTT Anual 1 & PAF1T01AJUSTE INSTRUMENTOS CF TRANS. TEMPERATURA TXT-
Enfiade &  LVConserd semana: 1 2 EAGTIMConservacion einspeccidn  EAGTOConservacian e inspecaidn
Enfiade A&  EAGTOMR Bianual 2 12 TEAGRestReplntercambiadorde  7EAG RestiRep Intercambiador de
Enfriade &  EAGITOMF 6000 1 4 EAGTIOMRESTIREP TANCIUE DE GLIC EAG P01 RestauracioniFep. Mayaor  ###
Sist. LWl C LVConserd semana: 1 1 SLTH Conservaciénelnspeccion  SLTT01 Conservacidn e Inspecaidn
Sizt. Lyl C SLCYOIR. 6000 1 4 PSLT01RestauracioniBep, Mayor  SLT 701 RestauracioniFep. Mayar
Etiquet: &  L7Conser} semana: 1 8  ETIF01Conzervacion MecanicaElectr ETIT0N Conservacion MecanicalElectica
Etiquet: &  L7lnspecd semana: 1 1 ETIF0Inspeccion Elécticallnstrumen ETIT0 Inspeccion Eléctricalinstrumental
Etiquet: A& L7VInspecd semana: 1 0,5 ETI0Inspeccidn Mecanica ETITMN Inzpeccitn Mecanica
Etiquet &  ETIV0T 3000 1 2 ETNPOMRESTIREP COMJUNTODE  COMPOMNEMTES DE CORTE: 1234
Etiquet &  ETIVOT 3000 1 1 ETRTMRESTIREP COMJUNTODE — FILTROS: #HH
Etiquet &  ETIVOT 3000 1 4 ETRTOREST/IREF ROOILLODE ROOILLO DE COLA: 1264

Figura 54. Programa de mantenimiento de preventivo 2017— ECP.
Tomado de “Memoria Anual 2016,” por ECP, 2016. Lima, Pert
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Capitulo XIV: Cadena de Suministro

En el presente capitulo se analizara como esta definida la cadena de suministro del
proceso productivo de bebidas no alcohdlicas de la ECP. Luego. se propone mejoras con el
objetivo de alcanzar una ventaja competitiva que aporte en la rentabilidad global de toda la
cadena de produccion.
14.1 Definicion del Producto

El producto de la ECP a nivel del negocio de bebidas no alcohoélicas queda definido
como la produccion, distribucion y comercializacion de Bebidas Jarabeadas Carbonatadas y

Bebidas de Malta las cuales atraviesan nueve etapas de forma transversal al mapa de procesos

definidos, que juntos conforman la cadena de suministro de la ECP (ver Figura 55).

Proveedores
Materia Planta de Almacén de Transporte primario
. produccion producto terminado
A A

i

1

1

1

A= = == === === -=--===-=-- !

Transporte de p d c y
Centro de Reparto unto de venta onsumidores

Distribucion

\J A 4

Figura 55. Cadena de suministro de la ECP para el producto de gaseosas y maltin power.


https://www.google.com.pe/imgres?imgurl=http://cdn8.larepublica.pe/sites/default/files/styles/img_620x369/public/imagen/2016/12/01/41a886891bf863672a7d9e4e9033f928-Noticia-826828.jpg&imgrefurl=http://larepublica.pe/826828-guarana-sigue-posicionandose-en-los-jovenes-con-su-campana-guaramusic&docid=0b-P76cxWHqgGM&tbnid=8fDR5yR6hiCDTM:&vet=10ahUKEwjF7Jng-ZjVAhUKRyYKHWrbBVIQMwhWKC0wLQ..i&w=620&h=369&bih=638&biw=1438&q=consumo de guarana backus&ved=0ahUKEwjF7Jng-ZjVAhUKRyYKHWrbBVIQMwhWKC0wLQ&iact=mrc&uact=8
https://www.google.com.pe/imgres?imgurl=http://1.bp.blogspot.com/-cBOEMnbrVck/T8LOomGuy2I/AAAAAAAAAD4/5RIHGsfmsHk/s320/301370_244790655562649_1268800663_n.jpg&imgrefurl=http://guaranabackus.blogspot.com/&docid=1YPwDLe6TTDeBM&tbnid=MkBASReNBp5iGM:&vet=10ahUKEwjKvtKu-5jVAhVMKCYKHbfcAa04rAIQMwgeKBswGw..i&w=320&h=240&bih=638&biw=1438&q=consumidores de guarana&ved=0ahUKEwjKvtKu-5jVAhVMKCYKHbfcAa04rAIQMwgeKBswGw&iact=mrc&uact=8
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La cadena de suministro de la ECP est4 enfocada en la optimizacion, mediante el
incremento de la predictibilidad, efectividad y eficiencia. Ha innovado en la adecuacion de
procesos comerciales y servicios basados en complejidad logistica. La incorporacion de
estandares internacionales y mejores practicas han permitido conocer e incorporar
experiencias exitosas como: Gestion de compras, planificacion y cadena de suministro. Estos
fueron algunos de los procesos en los que se incorporé mejores practicas.

El proceso de evaluacion e incorporacion de nuevas estrategias de negocio en la
region, las realiza un grupo de profesionales de diversas especialidades y de diversas
compaiiias de la corporacion de la ECP. El principal objetivo de estos equipos de trabajo es
recoger las mejores experiencias y practicas de las empresas del grupo e implementarlas en
las demas empresas de la corporacion. Algunos casos son particulares a cada zona, pero la
mayoria tienen opcion de ser implementados en la region.

14.2 Descripcién de las Empresas que Conforman la Cadena de Abastecimiento

La ECP a lo largo del proceso productivo de gaseosas y maltin power, tienen
interacciones con otras empresas a fin de garantizar la produccion de los productos
mencionados; la cadena de abastecimiento se organiza de la siguiente forma:

Preformas y Botellas San Miguel. es uno de los proveedores de mayor relevancia
comenzo sus operaciones en la ECP en setiembre 2009, la empresa suministra botellas
sopladas mediante maquinarias de soplado. Posee sistemas propios de gestion y una
administracion independiente al proceso productivo de la ECP. La prestacion de servicio se
da mediante contratos con plazos de duracion de cinco anos.

Laminas y Etiquetas. RESINPLAST posee un moderno laboratorio de
Aseguramiento de Calidad en el Pertu; asimismo, posee certificaciones internacionales de
Gestion de Calidad ISO 9001:2008, lo cual permite asegurar las exigentes especificaciones de

compra de la ECP.


http://www.sgs.pe/es-ES/Our-Company/Certified-Clients-and-Products/Certified-Client-Directory.aspx
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Strech film. SOLPACK, un proveedor reconocido en el mercado que tienen productos
resistentes para condiciones agresivas y para garantizar las exigencias productivas de las
maquinarias.

La ECP cuenta con 32 proveedores con mayor participacion en el proceso; habiendo
todos ellos pasado por un proceso de homologacion; lo cual asegura que los bienes y/o
servicios suministrados sean de calidad. La ECP emplea como herramienta de administracion
un catalogo electronico en conjunto con el ERP SAP para registrar las solicitudes de pedido
de los bienes y servicios de manera sencilla y rapida. A continuacién, se muestra la lista de
proveedores y el producto que cada proveedor le ofrece a la ECP (ver Tabla 64).

14.3 Descripcién del Nivel de Integracién Vertical y Tercerizacion

El disefio de la cadena de suministro de la ECP se soporta sobre la integracion vertical
y la subcontratacién. De la mano de la Vicepresidencia de Distribucion opera una empresa de
la corporacion de la ECP, denominada Transportes 77 bajo la estrategia de integracion
vertical, responsable de los procesos de transporte primario, transporte secundario y
mantenimiento de la flota (primaria, secundaria y ligera). Mas adelante, se muestra la
estructura organizacional de Transportes 77 (ver Figura 56). Otra estrategia de la cadena de
suministro de la ECP es la subcontratacion; a continuacion, se precisan las actividades
tercerizadas:

e Auxiliares de carga nocturna: responsables de la carga de camiones de reparto.

e Clasificadores de envases: revisan y clasifican botellas retornables del mismo

formato.

e Auxiliar de material promocional: responsable de la administracién y control del

material promocional.

e Personal cortinero: ubicados en el gate house de cada planta, que aseguran el cierre

de las cortinas de los camiones del transporte primario.
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e Maltineros: personal ubicado en las lineas de envasado, después de la

despaletizadora, se encargan de identificar y separar botellas con sucio imposible,

otro formato, faltantes, objetos extrafios.

e Personal control de pérdidas: personal de seguridad ubicado en el gate house de

cada planta.
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Figura 56. Estructura orgénica de transportes 77.
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Tabla 64

Principales Proveedores del Proceso Productivo de Gaseosas y Maltin Power de la ECP

ftem  Principales proveedores de bienes y servicios Procedencia  Producto del Proveedor Tipo de proveedor

1 AGROINVERSIONES S A Importado TRASLADO DE JARABE SIMPLE Proveedores Planta de Produccion
2 INDUSTRIAS DEL ENVASE S.A. Local LAMINA TERMOCONTRAIBLES Proveedores de Materia Prima

3 ATLAS TRADING & SHIPPING PERU S.R.L Local DETERGENTE LIMPIEZA Proveedores Planta de Produccion
4 PACKAGING PRODUCTS DEL PERU S.A. Local TAPAS Y EMBALAJES Proveedores de Materia Prima

5 SAN MIGUEL INDUSTRIAS PET S.A. Local PREFORMA Y BOTELLAS Proveedores de Materia Prima

6 GREAT WESTERN MALTING CO GREAT WEST Importado TINTAS Proveedores Planta de Produccion
7 REPSOL COMERCIAL SAC Local GASOLINA Y DIESEL Proveedores Planta de Produccion
8 KRONES A G Importado REPUESTOS Proveedores Planta de Produccion:
9 CENTRO ECUMENICO DE PROMOCION Y ACC Local UTILES DE ESCRITORIO Proveedores Planta de Produccién
10  JOHNIHASS INC Importado SOLVETES PARA TINTAS Proveedores Planta de Producciéon
11  SUCDEN PERU S.A. Local JARABE SIMPLE Proveedores Planta de Produccion
12 VIKING MALT AB Importado INSUMOS VARIOS MALTIN Proveedores Planta de Producciéon
13 QUIMPAC S.A. Local DETERGENTE LIMPIEZA Proveedores Planta de Produccion
14 JAFE S.A. Local PALLETS Proveedores de Almacén Producto terminado
15  ALUSUD PERU S.A. Local TAPAS Y EMBALAJES Proveedores de Materia Prima

16 ECOLAB PERU HOLDINGS S.R.L. Local LUBRICANTES Proveedores Planta de Produccion
17  MASTERCOL S.A. Local LUBRICANTES Proveedores Planta de Produccion
18  TRUPAL S.A. Local LAMINAS Y EMBALAJES Proveedores Planta de Produccion
19  RESINPLAST S. A Local LAMINAS Y EMBALAJES Proveedores Planta de Producciéon
20  FABRICACION DE REPUESTOS S.A. Local REPUESTOS DE MAQUINA Proveedores Planta de Produccion
21 MYCOM PERU S.A.C. Local MANTENIMIENTO DE TRANSPORTES Proveedores Planta de Produccion
22  MADERERA LOS ROBLES S.R.L. Local PALLETS DE MADERA Proveedores de Almacén Producto terminado
23 SILOS CORDOBA S.L. Importado SERVICIOS GENERALES Proveedores Planta de Producciéon
24  DIMAT ELECTRIC S.R. LTDA Local SERVICIO ELECTRONICO UPS Proveedores Planta de Produccion
25 COMERCIAL INDUSTRIAL DELTA S.A. Local TRAPOS INDUSTRIALES Proveedores Planta de Produccion
26  SKILLCHEM PERUANA S.A.C. Local ADITIVOS PARA MAQUINA Proveedores Planta de Produccion
27  ENVASES DE VIDRIO SAC Local VIDRIO Proveedores Planta de Producciéon
28  ALTA BEVERAGE SYSTEMS INC Importado SERVICIO ELECTRICO DE AT Proveedores Planta de Produccion
29  PRAXAIR PERU SRL Local GAS CARBONICO Proveedores Planta de Produccion
30  SERICRISA S.A.C. Local EQUIPOS DE LIMPIEZA Proveedores Planta de Produccion
31 TRANSPORTES 77 S.A. Local TRASNPORTE DE PRODUCTO TERMINADO Proveedores de Transporte
32  TECNOGAS S.A. Local GAS CARBONICO Proveedores Planta de Produccion

151
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14.4 Describir las Estrategias del Canal de Distribucion para Llegar al Consumidor

Final

Para los productos de gaseosas y maltin power, la ECP presenta una red de

distribucion bien planificada e implementada y a nivel estratégico aprovecha el modelo de

distribucion del negocio de la cerveza, lo cual representa una ventaja competitiva que le ha

permitido alcanzar e incrementar su nivel de penetracion ante el mercado. Ademas, su

estructura organizacional y gestion de economias de escala, le permiten asegurar la

correccion de las desviaciones y una buena gestion de su sistema logistico. La ECP presenta

los siguientes canales de distribucion:

Distribuidores Asociados: son clientes que tiene la exclusividad de un territorio,
son responsables del desarrollo del mismo. La mayor gestiona su propio transporte
de abastecimiento; sin embargo, a algunos la empresa les lleva el producto.
Mayoristas Complementarios: son clientes de gran volumen cuyo rol es atender
clientes cuando la empresa no puede, por ejemplo, atenciones de noche, mayor
frecuencia de pedidos, etc. No tienen territorio asignado, estan ubicados dentro del
radio de cobertura de un centro de distribucion. La empresa les reparte el producto.
Mayoristas Cash and Carry: clientes de gran volumen a quienes se les reparte
producto, como los supermercados.

Eventeros: clientes de volumen para diversos eventos. Algunos gestionan su
transporte.

Detallistas: bodegas, restaurantes, canchas de futbol, supermercados, entre otros; a

quienes se les reparte producto.

14.5 Proponer Mejoras al Desempefio de la Cadena de Aprovisionamiento

Un aspecto relevante observado en el proceso productivo es el exceso de capacidad

instalada en las sopladoras, considerando que la linea de soplado de la llenadora 9 es de
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propiedad de la ECP, se propone reducir la capacidad instalada de la linea de soplado de
Industrias San Miguel que viene alimentando de botellas a la linea de llenado 7.

A continuacion, se muestra el monto minimo contractual que la ECP debe pagarle a
Industrias San Miguel por mes de produccion (ver Tabla 65) segun el contrato vigente.
Considerando que hay una produccion de 10.7 millones de botellas de gaseosas y Maltin
Power al mes en promedio. En ese sentido, considerando que la sopladora de propiedad de la
ECP tiene una capacidad de 54,000 botellas por hora, lo cual le permite producir un estimado
maximo de 16.6 millones de botellas al mes (ver Tabla 66), siendo posible su adaptacion para
trabajar con dos lineas mediante un redisefio parcial de su ingenieria. Unicamente seria
necesario para abastecer de botellas a las lineas 7 y 9 la sopladora de propiedad de la ECP.
Tabla 65

Costo Minimo a Contractual a Pagar a Industrias San Miguel

Descripciéon ~ Produccion Costos Unitarios
minima
(Und) 1 millar de 1 millar de Valorizacion
botellas botellas grandes minimo
pequeiias ($) (%) mensual ($)

Sopladora de 6,000,000 433 99.03 426,990
botellas
INDUSTRIAS
SAN
MIGUEL
Tabla 66

Capacidad Maxima de Produccion de Botellas de la Sopladora de la ECP al Mes

Descripcion Capacidad de ~ Produccion Dias de Produccion
produccion promedio al ~ produccion  de botellas
(botellas / dia (horas) al mes por mes
hora)
Sopladora de Botellas 54,000.00 14.00 22.00 16,632,000
de la ECP LINEA 9

En ese sentido, se propone realizar una inversion en modificar la linea de soplado de

la ECP para que pueda trabajar con las llenadoras L7 y L9 ascendente a S/ 3.2 millones;
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logrando evitar el pago a terceros, como es el caso de la Industria San Miguel; se puede
evidenciar un ahorro ascendente a S/ 1,92 millones al afio, lo cual resulta ser muy ventajoso
para la empresa (ver Tabla 67). Cabe precisar que dicha implementacion podria
implementarse luego de terminado el contrato vigente con Industrias San Miguel.

Tabla 67

Propuesta de Mejora Soplado de Botellas con Equipamiento Propio de la ECP

[tem Descripcion Monto S/-afio

1 Costo de Modificaciones de Ingenieria a 3,200,000
la linea de soplado de la ECP, para
operar con dos lineas paralelas

2 Ahorros por retiro de la Sopladora de 5,123,880
Industrias San Miguel

3 Ahorro 1,923,880

4 Beneficio/Costo 1.60

14.6 Conclusiones

La cadena de suministro de la ECP est4 enfocada en la optimizacion, mediante el
incremento de la predictibilidad, efectividad y eficiencia. Ha innovado en la adecuacion de
procesos comerciales y servicios basados en complejidad logistica. La incorporacion de
estandares internacionales y mejores practicas han permitido conocer e incorporar
experiencias exitosas como: Gestion de compras, planificacion y cadena de suministro fueron
algunos de los procesos en los que se incorporé mejores practicas. Se puede apreciar que en
la etapa de produccion existe un exceso de capacidad instalada en las lineas de soplado,
considerando que una de ellas ha sido tercerizada a Industrias San Miguel; en ese sentido, se
propone aprovechar al maximo la capacidad de produccién de botellas de la sopladora de la
ECP, dejando de tercerizarse la linea de soplado con Industrias San Miguel, verificdndose un

beneficio anual importante.
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XV: Conclusiones y Recomendaciones

15.1 Conclusiones

1.

Dentro del diagndstico de la empresa se concluye que la ECP, su proceso se
encuentra en una matriz de masivo continuo como fabricacion de bienes y no
basa su organigrama en procesos sino en funciones teniendo una estructura
vertical desde los operarios, técnicos hacia la gerencia y donde sus operaciones
concentran el 90% del presupuesto total.

Esta empresa ha podido implementar normas internacionales como ISO9001, ISO
14001, OHSAS 18001 y HACCP Yy tienes establecido procedimientos, perfiles y
puestos de trabajos. Los trabajadores en su mayoria tienen contratos
indeterminados.

La produccion del altimo afio (2016) ha sido de 1°414,000 H1 (L7 y L9) y su
capacidad actual es de 2°755,905 HI al afio por lo que se concluye que la planta
se encuentra subutilizada por cuanto su nivel de utilizacion se encuentra por el
51% generando una pérdida de S/ 201.28 millones al afo, lo cual implica dejar
que percibir una utilidad neta de S/ 53.33 millones al afio. Con esta opcion que da
la planta para poder usar los equipo se plantea la fabricacion temporal de otras
marcas de gaseosas en diferentes formatos y con esto los niveles de retorno y uso
de la capacitad mejorarian en un 20% implicando una utilidad neta de S/ 10.46
millones.

La ubicacion actual de la planta representa un problema para poder conseguir el
principal elemento de su producto (agua) por lo cual se ha realizado evaluaciones
para resolver este tema y se ha visto la posibilidad de cambiar de ubicacion asi
como realizar una inversion para la extraccion de este liquido elemento por medio

de una tuberia.
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Se ha concluido que al tener suficiente capacidad en la planta para cubrir la
demanda de las gaseosas y Maltin Power se puede prescindir de cinco personas
(cuatro operarios y un supervisor) con esto el incremento de la utilidad bruta
proyectada en el planeamiento agregado propuesto es de S/ 12.14 millones,
equivalente a un incremento del 21.4% de la utilidad bruta, ya que se consideran
las modificaciones al prescindir de personal y el incremento ponderado en la
demanda en un 15%.

El manejo de inventario en la ECP es tal que no se tiene productos terminados en
stock dentro de la planta, esto porque aprovecha su capacidad de produccion que
excede la demanda en las gaseosas y bebida Maltin power. Sin embargo, mientras
los productos no lleguen a los puntos de venta existe un costo de inventario que
recae sobre ECP.

El sistema de distribucion no esté a cargo de la ECP directamente, sino que utiliza
los servicios de Transporte 77 quien es una empresa de la Corporacion y se
encarga del enviod a los 194,000 puntos de venta.

Los costos mas relevantes en los productos terminados son las proformas
(materiales que sirve para la elaboracion de los envases) y las tapas que
representan mas del 61% de los materiales directos.

La ECP trabaja con un sistema ERP como el SAP el cual maneja toda la
informacion de manera transversal de todas los principales procesos
transaccionales de la empresa (contable, administrativa, de mantenimiento y
operaciones) que permite tener reportes parciales y consolidados para los analisis
respectivos. Sin embargo se ha encontrado que la calidad de la informacion del
ERP requiere ser mejorada en los modulos de logistica y produccion.

La empresa tiene definido un sistema integrado de Gestion (SIG) que retune todas
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las normas y estandares que se aplican en ECP y cuya columna vertebral es el
sistema de gestion de calidad, teniendo en cuenta que se trabaja con alimentos
(bebidas) estos deben cumplir los estandares minimos caso contrario existe un
riesgo de que los clientes rechacen las bebidas o se tenga una mala imagen que
pueda repercutir en los demas productos de ECP (caso cervezas).

ECP tiene establecido procedimientos para manejar la calidad del producto antes
(inspecciones), durante (inspecciones, verificacion de parametros, limpieza,
muestreo) y después (inspecciones, muestreo, servicio al cliente) del proceso de
elaboracion a fin de asegurar su producto. Asimismo también ha establecido
como manejar las inconformidades que se puedan encontrar durante el
aseguramiento de la calidad de las bebidas.

Los registros de producto no conforme del periodo 2015 y 2016 mostrados
anteriormente evidencian que los controles a nivel del proceso de gaseosas no
estan resultando ser muy efectivos dado el nivel de reclamos por turbidez y por
bajo nivel de llenado mostrados; una de las causas fundamentales resulta ser la
falta de capacitacion del personal y la falta de un supervisor de calidad para un
control mas selectivo.

En el proceso de mantenimiento y en general la gestion de activos; si bien no se
gestiona desde el marco de normas de referencia se tiene definido las estrategias:
La del mantenimiento correctivo y del mantenimiento preventivo. Las acciones
de las primeras estan en funcion de las inspecciones y el monitoreo de
condiciones. El preventivo se realiza por medio de frecuencias definidas por el
fabricante de los equipos y por el tipo de trabajo al que estan expuestos. . Se
puede observar que la relacion de mantenimiento preventivo-correctivo estan en

una proporcion desfavorable, lo cual ocasiona sobrecostos y riesgo de la
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operatividad en la planta.
15.2 Recomendaciones

1. En relacién a la solucioén para minimizar el riesgo de escases de agua se
recomienda descartar la alternativa de traslado de la planta hacia Huachipa debido
a su elevado costo el cual ha sido estimado en S/.16.88 millones y en su defecto
optar por la implementacion de un pozo tubular de 50 m3 al mes, en el sector de
Miguel Grau, con niveles de napa freatica garantizado, con una inversion de S/
3.56 millones y un costo de operacion y mantenimiento de S/ 0.14 millones.

2. Se recomienda realizar innovaciones en cuanto a los formatos de presentacion
como es el caso de la bebida Guarana en el formato de 330 ml con una produccién
anual esperada de 417,150 HI permite incrementar el porcentaje de participacion de
mercado a 2.01%, generando un
beneficio de S/ 52°444,308.

3. Se recomienda crear un sistema de registro de ideas y que sean tomadas no solo las
ideas del area de marketing sino también las ideas del area de distribucion quienes
son los que reciben el feedback de los minoristas que tienen contacto con el cliente.

4. Se ha detectado una oportunidad de mejora en poder reducir el tiempo cuando se
realiza el cambio de formato, por ejemplo en el molde que se cambia de 330ml a
otro de 2000 ml se puede reducir el tiempo en un 50% aplicando la metodologia
del SMED. Con la aplicacion de este método obtendriamos un ahorro de S/ 3,9
millones al afio.

5. Se recomienda una nueva configuracion de la distribucion en la planta teniendo en
cuenta factores de seguridad y de cercania para los operarios. Con estos cambios se
tendria un beneficio neto anual para el primer afio es de S/ 23,601, siendo a partir

del segundo afio S/ 410,351
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Se propone la aplicacion de las 5S como herramienta para la solucion de
problemas en cuanto a los tiempos de parada por mala regulacion en el proceso de
llenado. Con esta metodologia, se espera que en un mediano plazo se reduzca las
paradas no deseadas en un 50% que aproximadamente es 465 minutos al afio
como maximo, considerando que un minuto de produccion parada equivale a S/
451.61 por lo que se espera un ahorro de 209 mil soles anuales.

Se recomienda un modelo de control de inventario en el almacén de insumos en
funcioén de la estacionalidad de la demanda, se recomienda la implementacion de
un analista de inventario. La propuesta representa un beneficio neto para el
primer afio de S/ 23,601, siendo a partir del segundo afio S/ 410,351. Asimismo,
es relevante tomar acciones en el control de la calidad de informacién que se
viene ingresando al SAP principalmente en el mdodulo de logistica (almacenes).
Se propone reducir los costos de los insumos principalmente como son las tapas,
etiquetas y empaquetado en un 10%; mediante la renegociacion de contratos con
los proveedores considerando nuevos plazos superiores a periodos de tres afios,
con entregas parciales flexibles, permitiendo un ahorro de S/ 3.8 millones al afio
en la produccion de gaseosas y un ahorro de S/ 2.1 millones al afio en la
produccion de maltin power.

Se plantea evaluar la reduccion de costos por productos no conformes en un 80%
conllevando un ahorro. Esto seria posible a través de un programa de
capacitaciones al personal operativo y la incorporacion de un supervisor de
calidad. El ahorro neto que se tendria al afio seria de S/ 229,063.

. Se propone mejorar la gestion de activos del proceso productivo de gaseosas y
maltin, implementando la norma ISO 55000, con el objetivo de mejorar que el

mantenimiento preventivo sobre correctivo tenga una relacion aproximada de
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70/30, logrando un ahorro de S/ 102,724 para el primer afio y de S/ 143,074 a
partir del segundo afio. Se recomienda implementar equipos de termografia a fin
de detectar (antes de la falla) problemas por sobrecalentamiento y poder
programar y planificar la parada de los equipos.

Al ser el costo del envase (actualmente su produccion en la L7 estd a cargo de un
tercero) el de mayor proporcion dentro de los costos de las gaseosas se plantea
que su produccion pase 100% a cargo de la ECP (teniendo en cuenta que
suministran los envases para L9). La inversion para este cambio ascenderia a S/
3.2 millones con un ahorro de S/ 1,92 millones al afio.

En la Tabla 68, se muestra de manera concreta el efecto a lograrse con las
mejoras propuestas se generarian beneficios por S/. 60.34 y ahorros por S/. 6.04,
con un costo ascendente a S/ 28.12 millones. Asimismo, se contempla la
porpuesta de una alternativa de menor costo en la seccién de Ubicacion de Planta

en 13.17 millones.



Tabla 68

Resumen de las Mejoras Propuestas para la ECP

Item

Capitulo

Propuesta de mejora

Beneficio Esperado

Costo Anual

Beneficio
Anual

Ahorro

Menor Costo

10

11

12

Ubicacion y Dimensionamiento de
la Planta

Planeamiento y Disefio de los
Productos

Planeamiento y Disefio del Proceso

Planeamiento y Diseflo de Planta

Planeamiento y Disefio del Trabajo

Planeamiento Agregado

Programacion de Operaciones
Productivas

Gestion Logistica

Gestion de Costos

Gestion de la Calidad

Gestion del Mantenimiento

Cadena de Suministro

TOTAL

A fin de gestionar el riesgo por la falta e agua, se recomienda
la construccion e instalacion de tuberia desde el sector de
Miguel Grau hasta la planta actual de la ECP en Ate conuna
inversion de S/ 3.56 millones que la movilizacién de la planta
con un costo de S/16.88 millones

Conforme se aprecia en la Tabla 14, se puede verificar que
implementar el formato de 330 ml, con una produccién anual
esperada de 417,150 HI permite incrementar el porcentaje de
participacion de mercado a 2.01%. El costo de produccion
asciende a S/ 23.4 Millones

Cuando realizan el cambio de la produccion de un formato de
330 ml a otro de 2000 ml el tiempo que toma es de 336
minutos, tal como se muestra en la Tabla 17. Aplicando la
metodologia SMED (Single-Minute Exchange of Die) este
tiempo se podria reducir a 170 minutos por semana, con una
inversion de S/ 0.25 millones.

Se propone una redistribucion de la secciones a fin de tener
una mayor seguridad y mejor desplazamiento del personal, que
representa un costo de S/ 0.38 millones.

Se recomienda aplicar la metodologia de las 5s a fin de
disminuir las paradas en la planta. Representa un costo de S/
49.5 mil.

Se aconseja una reduccion y redistribucion de personal ademas
de el aumento de la demanda.

Se plantea reducir el personal de 18 a 13 operarios, alineado a
la reduccion estimada en el planeamiento agregado.

Se propone un modelo de control de inventario en el almacén
de insumos en funcion de la estacionalidad de la demanda, se
recomienda la implementacion de un trabajador. La propuesta
representa un costo de S/ 33.6 miles

Se plantea una renegociacion de contratos con los proveedores.

Se propone implementar capacitaciones de alto nivel con
intercambio internacional y la implementacioén de un
Supervisor de Calidad. La propuesta representa un costo de S/
370.8 miles

Inversion en gestion de activos e implementacion de ISO
55000.

Inversion en modificar la linea de soplado a fin de que los
equipo de ECP suministros todos los envase a las ambas lineas

Se tendra un ahorro de S/ 13.32 millones anual al
decidirse por la construccion de la tuberia que con el
traslado de la planta y garantizara la sostenibilidad del
negocio de gaseosas y bebidas malteadas.

Permitira un aumento en capacidad en ventas por S/. 37,9
millones

Con la reduccion en el tiempo del cambio de moldes se va
a tener un incremento en capacidad en ventas por S/ 3.9
millones cada afio.

El beneficio neto anual para el primer afio es de S/ 23,601,
siendo a partir del segundo afio S/ 410,351

Con esta metodologia, se espera un ahorro de S/ 210.18
mil anuales a partir del segundo afio.

Con estos cambios se tendria un aumento S/12.14
millones, de la utilidad bruta al afio.

Con esta reduccion de personal se tendria un ahorro anual
de S/213,992.06

Con este modelo se lograra un ahorro de S/82,421

Con esa propuesta se tendria un ahorro de S/ 5.9 millones
al afio

Se lograra un ahorro de S/599,863 al afio

Se tendra un ahorro de S/102,724 el primer afio y en
adelante S/143,074

Se conseguira un ahorro de S/1.92 millones

Millones S/

23.4

0.25

0.38

0.49

0.03

0.37

3.2

28.12

Millones S/

37.9

3.9

0.41

0.21

12.14

0.08

0.6

5.1

60.34

Millones S/

0.21

5.9

0.14

6.04

Millones S/
13.17

13.17

(*) El beneficio forma parte del beneficio propuesto del planeamiento agregado.
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