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Resumen

El proyecto ha sido desarrollado estudiando una empresa real, Carnicas Serrano S.L. situada en Ecija, provincia
de Sevilla. Se ha partido de una inexistencia total de cualquier documento por escrito que tenga relacion con los
procesos, las operaciones o métodos de trabajo y gestion. El objetivo del proyecto es sentar las bases para iniciar
una gestion enfocada a procesos y una futura mejora de éstos.

En primer lugar, se ha realizado una breve introduccion de los procesos operativos y logisticos de la empresa. A
continuacion, se ha ahondado en la documentacion de los procesos de fabricacion, su estructura y
funcionamiento elaborando mapas de procesos, hojas estandarizadas de trabajo y maquinarias. Esta
documentacion de los procesos ha permitido realizar la posterior clasificacion de los productos fabricados en
funcion de éstos.

Por otro lado, se ha realizado un control de los costes de fabricacion de los productos aplicando el sistema de
control economico SCE. Este sistema es una herramienta de direccion y gestion que tiene por objeto el control
y el analisis de la gestion econdmica de la empresa.

Por ultimo, se ha documentado una serie de despilfarros desde el punto de vista de la filosofia de Lean
Manufacturing y unas propuestas de mejora enfocadas a la eliminacion y mejora de dichos despilfarros. De entre
las mejoras destaca el estudio, andlisis y propuesta de cambio del /ayout de la planta, de un funcionamiento
actual con distribucion modo taller a una distribucion de células de fabricacion flexibles.



Abstract

The project has been developed by studying a real company, Carnicas Serrano S.L. located in Ecija, province of
Seville. It has started from a total non-existence of any written document that is related to the processes,
operations or methods of work and management.

First, a brief introduction of the company's operational and logistic processes has been made. More specifically,
it has delved into the documentation of manufacturing processes, their structure and operation through process
maps, standardized work sheets and machinery. This documentation of the processes has allowed the subsequent
classification of the products manufactured based on them.

On the other hand, a control of the manufacturing costs of the products has been carried out by applying the
economic control system SCE. This system is a management and management tool that aims to control and
analyze the economic management of the company. Finally, a series of wastage has been documented from the
point of view of the philosophy of Lean Manufacturing and improvement proposals focused on the elimination
and improvement of such wastage. Among the improvements, it stands out the study, analysis and proposal to
change the layout of the plant, from a workshop mode operation to one of flexible manufacturing cells.
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1 INTRODUCCION Y OBJETO

La empresa objeto de estudio, Carnicas Serrano S.L, empresa familiar fundada en 1986 por tres hermanos, Rosa,
Antonio y Francisco, se dedica a la venta directa al publico y al por mayor de productos carnicos. Es una pequefia
empresa con sede en Ecija (Sevilla), cuenta con 9 puntos de venta directa al publico repartidos por las provincias
de Sevilla y Cordoba. Esta tiene una fabrica de productos elaborados en la sede central de Ecija, asimismo cuenta
con su propia flota de transporte para realizar la distribucion. Hoy dia la empresa cuenta con 40 empleados, 27
dedicados a la venta directa al publico en tienda, 7 dedicados a la fabricacion y 6 personas dedicadas a la
logistica, distribucion, administracion y direccion. Esta empresa tiene una propuesta de valor consistente en
prestar un servicio y unos productos artesanales de alta calidad.

El proyecto esta divido en tres partes claramente diferenciadas que comparten un objetivo comun; sentar las
bases para una gestion enfocada a procesos y una futura mejora continua de éstos. Siempre siguiendo la linea de
que el proceso correcto conllevara los resultados correctos. Este objetivo es un largo camino a recorrer que
necesita de una gran implicacion por parte de toda la organizacion, comenzando desde lo alto hasta la base de la
piramide organizativa

Actualmente todos los sistemas de gestion normalizados se basan en la gestion por procesos. Esto se debe a que
la gestion por procesos permite establecer objetivos coherentes, su consecucion previsible, planificada y causal.
Sin embargo, requiere de un alto grado de conocimiento de los procesos, su estructura, funcionamiento y de las
relaciones causa-efecto econdmicas. El sistema de gestion utilizado en la empresa hoy dia esta enfocado a los
objetivos. Este sistema enfocado a los objetivos tiene varias carencias respecto al sistema de gestion enfocado a
procesos, la mas clara es la falta de una metodologia clara para la consecucion de los objetivos planteados.

Para comenzar una gestion por procesos por tanto es necesario tener conocimientos de los procesos, su
estructura, funcionamiento y de las relaciones causa-efecto economicas. Se parte de la inexistencia de cualquier
tipo de documento por escrito que tenga relacion con los procesos o métodos de trabajo y gestion, la inica
documentacion existente queda recogida en concepto de sanidad y calidad, esta es elaborada por el veterinario
de la empresa. Por ello, la primera parte del proyecto va destinada a un analisis y documentacion de la situacion
actual de los procesos de la empresa. En el capitulo 2 se realizara una breve descripcion de los procesos logisticos
generales. En los capitulos 3 y 4 se realizara una descripcion y documentacion de los procesos de fabricacion y
produccion y de las consiguientes familias de productos fabricados. Esta documentacion se realizara mediante
diagramas de trabajo, hojas estandarizadas de maquinaria, un mapa de procesos generales y un mapa de procesos
de fabricacion, todo ello de elaboracion propia.

Otro punto importante para poder realizar una gestion enfocada a procesos es la implantacion de un sistema de
costes que permita interpretar las relaciones causa-efecto econémicas que la mejora o deterioro de los procesos
puedan suponer. En la segunda parte se aplicara el sistema de control econémico (SCE) como base para poder
cuantificar de una forma correcta los efectos que puedan tener los futuros cambios en los procesos. El SCE es
una herramienta de direccion y gestion que tiene por objeto el control y el andlisis de la gestion econdémica de la
empresa, basandose en la informacion obtenida a través de un tratamiento novedoso de la cadena de valor del
producto, la definicion de unas variables mediante las cuales se controlan los objetivos de mejora previstos.
Puede parecer que como no afecta de forma directa controlar los costes de los procesos al correcto
funcionamiento de éstos, no influird en los resultados, pero si no se consigue reflejar la mejora que supone la
aplicacion de futuras técnicas directamente como resultados economicos, la directiva considerara los recursos
que se dediquen para la aplicacion de las técnicas como un despilfarro, quizas en esencia debido a su
desconocimiento y escepticismo, llevando esto directamente al fracaso de su aplicacion a largo plazo. El sistema
de control econdmico que se aplicara tiene como enfoque realizar un correcto control de costes en el que no se
enmascaren los resultados positivos que puedan producir la aplicacion de ciertas técnicas por otros puntos en los
que se empeore. Por ultimo, otro de los objetivos intrinsecos para los que se realiza el estudio de costes es si la
empresa es competente con sus productos fabricados respecto a precio, en comparacion con lo que puede ofrecer
el mercado, es decir, este es el primer paso para poder realizar un benchmarking.

La tercera parte va destinada a comenzar con la mejora continua de los procesos. Todo ello desde el punto de
vista de la filosofia de mejora continua que mas éxito ha tenido, copiada y transmitida en infinidad de
organizaciones, Lean Manufacturing o Manufactura Esbelta. Lean es una filosofia de liderazgo, trabajo en
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2 Introduccion y objeto

equipo y resolucion de problemas, que lleva hacia la mejora continua a toda la organizacion mediante el enfoque
en las necesidades de los clientes, la potenciacion de las facultades de los empleados y la mejora de los procesos.
Se documentaran y analizaran una serie de despilfarros y problemas observados durante la documentacion del
trabajo desde un punto de vista tedrico y con el consiguiente ejemplo real observado en la organizacion.
Asimismo, se reflejaran una serie de propuestas de mejora que abarcaran desde la mejora en el flujo de los
procesos, su estructura y organizacion hasta la mejora de despilfarros operativos o la implicacion y motivacion
de la organizacion en la mejora continua.



2 DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Cérnicas Serrano S.L. es una pequefia empresa que se dedica a la venta directa al publico y al por mayor de
productos carnicos. La venta directa al publico se realiza a través de 9 puntos de venta repartidos entre las
provincias de Sevilla y Cérdoba. La venta al por mayor se compone de varios canales. Existen clientes que son
servidos mediante rutas de reparto, otros como la hosteleria que directamente vienen a las instalaciones centrales
arealizar la carga u otros que son servidos mediante envio directo. El volumen de facturacién anual de la empresa
ronda los tres millones de euros, aunque debido a sus altos costes organizativos y al pequefio margen de beneficio
que tienen los productos de primera necesidad comercializados, los beneficios de la organizacion hoy dia son
infimos. El trabajo se centrara sobre la fabrica de elaborados. Respecto a la fabricacion cabe destacar que es
practicamente toda manual o semiautomatica, es decir, ninguna de las maquinarias es capaz de fabricar
autébnomamente, necesitan de un operario practicamente todo el tiempo de fabricacion. Se fabrican un total de
71 productos, divididos en 5 familias, el volumen de fabricacion anual ronda los 90.000 kg con un valor de venta
de unos 450.000€. Hay que destacar que son 71 productos sin tener en cuenta los distintos tipos de envasados
que se realizan, se envasan a gusto del cliente por lo que, si tuviéramos en cuenta el envasado, la gama se
multiplicaria por dos o tres, seguro.

A continuacion, se comenta la organizacion de los distintos departamentos que componen la empresa. Se refleja
en el organigrama de la figura 1 que al ser una pequefia empresa de tan solo 40 trabajadores y 3 socios fundadores
que a dia de hoy componen la directiva, estos 3 socios gestionan y dirigen practicamente la totalidad de los
departamentos. Francisco Serrano dirige los departamentos de compras, ventas, distribucion y logistica todos
ellos unificados y apoyados por el gerente de almacenamiento Rafael Villaécija. Otro de los hermanos, Antonio
Serrano dirige la fabricacion apoyado por la jefa de produccion Lucia Ortiz. El ultimo hermano, Rosa Serrano
se dedica a la administracion y direccion de la empresa. Asimismo, entre Francisco y Rosa gestionan todos los
recursos humanos de las tiendas y ejercen de supervisores del correcto funcionamiento de éstas.

Carnicas Hnos Serrano S.L.

Funciones

* Reunidn semanal planteamiento v
seguimiento de objetivos.

+ Andlisis de desviaciones objetivos.

Socios propietarios
* Francisco Serrano
* Antonio Serrano
* Rosa Serrano

i Administracion
Direccién * Rosa Serrano
* Rosa Serrano * M.V. Gomez
* | Lopez

l l l l

Ventas Funciones Distribucidn Funciones
+ 2 canales, tiendas propias y « Francisco Serrano | Organizacion y planificacion
dlientes externos de rutas y choferes.

— ¢

Funciones

+ Facturas, albaranes, traspasos,
gestion de pagos y cobros, tesoreria
v contabilidad.

Funciones

+ Gestionar la produccién.

* Pruebas de productos.
Funciones

* Gestionar operaciones y personal.

Compras Funciones Fabricacion
» Francisco Serrano |* Negodacién condiciones con
proveedores.

* Realizacion pedidos

* Antonio Serrano

Jefa personal
* L Ortiz
* 5 Operarios

Recepcion,
almacenamiento y
gestion de inventarios
* R. Villaécija

Funciones

* Recepcion y documentacion
de mercancias.

* Gestion almacén.

2.1

Como se ha comentado en la introduccion, las instalaciones de la empresa se resumen en la sede central, ocho

Puntos ventas propios

* Supervisores. R Serrano y F|*

Serrano
* 9 Encargados de tienda
* 18 Vendedores

Funciones

Dirige y supervisa la venta al
publico de los compafieros.
* Realiza pedidos.

* Supervisa stocks.

Otras empresas

* Extensa cartera de |

mas de 200
clientes.

Funciones

Divididos en rutas de
reparto, constituidos por
supermercados, hosteleria,
comedores escolares, etc

Figura 1. Organigrama de la organizacion.

Distribucion de la sede central

puntos de ventas adicionales al de la central y un almacén situado a un minuto de la sede.

Se va a describir la sede central ya que, a diferencia del resto de instalaciones, estas constan en propiedad de la
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4 Descripcion de la empresa

empresa. La sede consiste en un edificio de dos plantas situado en la avenida de un barrio cercano al centro de
Ecija, la planta baja ejerce de centro logistico de la empresa, dividida en tres zonas, una dedicada a la recepcion
y expedicion de mercancias, otra para el almacenamiento mediante una serie de camaras frigorificas, y ademas
en esta misma planta baja se encuentra una tienda de venta directa al publico anexa. En la primera planta se
encuentra la fabrica de elaborados mientras que la segunda planta se dedica a tareas administrativas y salas de
reuniones. En la figura 6 se representa la distribucion de la planta baja y su situacion.

Sala despiece .
Camara
cames blancas

I(\ [\ Edificio anexo

Camara Recepcién y expedicion
de mercandias

Dependendias de
verta al piiblico

Calle
San Fulgencio

Camara Camara
cames rojas 2 cames rojas 1

Imacén del
ajas

[Oficina

LAd \J LAd

fill
)
h
ol

Avda.
Maria
Auxiliadora

I

Figura 2. Mapa de distribucion y situacion de la sede central

21.1 Distribucion de la planta baja

Para una mejor compresion de las distintas zonas de la sede planta baja se incluye la figura 7. Marcada en
amarillo se encuentra la zona de almacenamiento compuesta por cuatro camaras refrigeradoras, dos camaras
para carnes rojas (ternera y cerdo), una para carnes blancas (pollo, pavo y conejo) y una dedicada al
almacenamiento de charcuteria. Cada uno de estos productos tienen unas necesidades distintas de temperatura
y humedad por ello se almacenan en diferentes camaras. Cabe destacar que, aunque hablemos de
almacenamiento, estas camaras son frigorificas y no congeladoras por lo que al tratar con un producto perecedero
con tan poca fecha de vida 1til las cdmaras actiian realmente como almacenes de paso, ya que la mayoria de los
productos estan en las instalaciones poco tiempo, normalmente uno, dos o tres dias.

En rojo se encuentra marcada la zona de recepcion y expedicion de materia prima y mercaderias. Todos los dias
se preparan los pedidos tanto de clientes externos como de las tiendas propias, si se preparan productos que
necesiten una breve transformacion se usa la sala de despiece. Ademas, se reciben todos los envios de
proveedores, cabe mencionar que algunas tiendas reciben directamente ciertos productos, pero la mayoria de los
productos se recepcionan en estas instalaciones.

Por ultimo, marcada en verde se encuentra la zona que corresponde a una tienda anexa. Ademas, se distinguen
otras instalaciones como una oficina que se usa para recepcionar todas las facturas y albaranes de compras,
documentar los traspasos que se realizan a las tiendas propias y documentar el almacenamiento, las salas de
limpieza, tanto de ttiles como de tripas, asi como los aseos.
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Figura 3. Plano de distribucion de la planta baja de la sede central con zonas marcadas

21.2 Distribucion de la primera planta

Continuando con la descripcion de la sede, apoyandonos en la figura 8, describimos la primera planta. Como se
comento, en ella se encuentra la fabrica de elaborados, esta planta primera esta conectada con la planta baja por
dos vias, una las escaleras en el extremo superior izquierdo de la figura 8 y otra el montacargas marcado en azul
que conecta la zona de expedicién y recepcion de mercancias de la planta con la fabrica de elaborados
directamente. En rojo encontramos marcada la zona donde se preparan todos los productos, dividida a su vez en
tres salas, la sala de coccion, de elaborados de productos carnicos y de preparados de carne. Al igual que en la
planta baja encontramos una serie de camaras que ejercen de almacén de paso, marcadas en amarillo
encontramos 5 camaras, la primera dedicada al enfriado de productos que han sido tratados térmicamente en la
sala de coccion, la segunda dedicada al oreo de productos que necesiten una breve maduracion de unos 10 dias,
y tres camaras mas en las que se conservan los productos una vez envasados. Marcada en verde encontramos
dos zonas de envasado en la que se envasan todos los productos que lo requieran. Ademas, encontramos algunas
salas adicionales como los vestuarios, aseos, sala de motores y un pequefio almacén de especias.

Almacenamiento

Envasado

Elaboracionde
productos Vi

Zona de acceso j

Envasado y efiquetado

ala de embuticion

SanA D

( 5 T p— B 1 [

Camara Sala de precocinados
oreo Camara Camara Camara Camara

igorifica1 igori 2 igorifica 3 frigorifica 4

Sala de motores

Almacén
de especias

¥ Productos carmicos
len carmos brudos envasados loremas envasados e

Figura 4. Plano de distribucion de la primera planta de la sede central con zonas marcadas
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2.2 Procesos logisticos

Para una mejor comprension de la operativa de la empresa se va a realizar una descripcion basica de los procesos
logisticos, compras, ventas, transporte, almacenamiento, gestion de la produccion y de inventarios. Cabe
destacar que la empresa trabaja con un ERP disefiado a medida con el que llevan trabajando muchos afios, en el
que recaban toda la informacion de compras realizadas, trazabilidad de los productos comercializados y
elaborados y parte de las ventas, ya que no todas las tiendas estan informatizadas.

221 Compras

Lo primero que hay que aclarar sobre las compras es el contexto en el que se encuentra la empresa ya que no
trabaja bajo contrato cerrado para el afio completo, aunque los principales proveedores, contemplando el
volumen que se maneja lo hayan intentado. Esto es debido a que ejercen un papel de distribuidores y a la gran
oscilacion de los precios de los productos que se manejan, aprovechan las bajadas de precio de ciertos
proveedores contando con varios proveedores para el mismo producto. Por lo que siempre intentan conseguir
los productos al mejor precio posible, teniendo en cuenta las distintas calidades que ofrece cada proveedor de
un producto concreto.

Las compras las realiza el gerente de logistica y compras, de manera intuitiva y con el mejor juicio posible,
observando las cantidades de stocks existentes tanto en la central como en las tiendas propias, estimando la
demanda ayudandose de las ventas del anterior afio durante las mismas fechas y teniendo en cuenta los pedidos
de los clientes. Cada proveedor tiene un horario y un método distinto de contacto, pero la mayoria de los pedidos
se realizan sobre las 19:00 horas, via WhatsApp, correo electronico o por teléfono.

Manejan una extensa gama de casi 600 productos en compras, disminuyendo esta cantidad a 570 en ventas, ya
que en compras se reflejan unos 100 productos de materias primas destinados a la elaboracion en fabrica que
una vez elaborados resultan una gama de 71 productos. En el ya comentado ERP las compras estan divididas en
distintas secciones, carniceria, charcuteria, mural, sala, materias primas de fabrica y otros que denominaremos
como varios en los que se incluyen los costes de limpieza, de cajas y balanzas, utillajes, uniformes, gastos de
oficina, etc. que no son representativos para el estudio. En la figura 2 se encuentra el volumen que representan
cada una de estas secciones. La mayor cantidad de compras dentro de la empresa se dedica a mercaderias
carnicas representadas en azul, con el 66% del volumen total, seguido de un 25% destinado a charcuteria, las
otras dos secciones destacables son las denominadas sala con un 3% y materias primas de fabrica con un 5%.
En sala encontramos todos los productos que se comercializan sin proceso ninguno como pueden ser vinos,
aceites, especias, salsas, directamente colocados en las dependencias de ventas. En la seccion materias primas
de fabrica, se encuentran aquellos productos que se emplean directamente para elaborar en la fabrica,
exceptuando las carnes que se emplean. Estas se contabilizan en la seccion de carniceria por diversos motivos,
aunque la realidad es que deberian separarse las carnes dedicadas a venta de las dedicadas a fabricacion. En la
cadena de trazabilidad esto se solventa haciendo un traspaso interno de productos desde el almacén central a la
fabrica.

TOTAL COMPRAS (€)
materias primas
fabrica

murales

1] 1% varios

charcuteria

25%

carniceria
66%

Figura 5. Porcentaje que representa cada una de las secciones de compras.
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Recabando mas informacion de estos productos a través del ERP y con el objetivo de comentar las principales
lineas de productos que se trabajan en la empresa, se representan los graficos de las figuras 3 y 4 que desglosan
las familias dentro del grupo principal de compras, carniceria.

En la figura 3 se refleja el porcentaje que representa cada una de las familias dentro del grupo carniceria en
kilogramos. Se observa que tanto el cerdo como el pollo son la familia de productos que mas se comercializan,
quedando bastante por debajo las lineas de cerdo ibérico, ternera, cordero o pavo. En la familia otros, se
encuentran carnes menos demandadas como pueden ser la de jabali, conejo o ciervo. En la segunda grafica de
la figura 3 se observa que productos como el cerdo ibérico o la ternera aumentan considerablemente el porcentaje
en valor respecto a volumen en kg ya que son productos mas caros que el pollo o el cerdo.

COMPRAS CARNICERIA (KG) COMPRAS CARNICERIA (€)

cordero gprae
t
cerdo iberico 1% _  peg s
5% B\

cordero  otros
ternera pavo

2%

_— pavo cerdo iberico
2% a5 1% 0% 6%

2%

pollo
36%

pollo
a7%

Figura 6. Porcentaje de cada familia de carniceria en kilogramos y en euros

2.2.2 \Ventas

Existen dos canales de ventas principales, venta directa al publico a través de las tiendas propias y venta
ejerciendo de distribuidor a otras empresas. A su vez el segundo canal se divide en varios subcanales ya que la
empresa cuenta con una cartera de unos 200 clientes, divididos segun servicio prestado, rutas de reparto o punto
de comercializacion. Por tltimo, hay que comentar que el volumen total de ventas de la empresa asciende a unos
tres millones de euros anuales.

Accediendo de nuevo al ERP se observa en la figura 4 el porcentaje que representa cada uno de estos canales de
ventas principales dentro de la empresa. Las tiendas propias suponen la mayoria de los ingresos de la empresa
con un 71% y el resto de los clientes externos con los que se trabaja como distribuidor suponen un 29%.

CANALES DE VENTA

Clientes
29%

Tiendas propias
T1%

Figura 7. Canales principales de ventas.

En la figura 5 se representa una segmentacion de los clientes externos segun la facturacion anual. Es curioso
observar que se cumple el principio de Pareto con total exactitud, el 80% de la facturacion es debida a solo el
20% de los clientes.
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VENTAS CLIENTES SEGUN VOLUMEN

facturacidn 4368-15000 €
(13,63% de los clientes]

24%

facturacién +15000€
(6,06% clientes)

56%

Figura 8. Ventas segmentadas en clientes segun volumen.

2.2.3 Transporte

La empresa cuenta con una flota de transporte propio que consta de un camion, dos furgonetas de seis metros de
largo y dos furgonetas pequenas de cuatro metros de largo, ademas de dos turismos utilizados para que los
supervisores se desplacen a las tiendas propias. Las rutas estdn preestablecidas, llevandose a cabo todas las
semanas los mismos dias idénticas rutas ya que estan basadas en clientes fijos que realizan pedidos regularmente.
Clientes menos asiduos estan incluidos también en las rutas, dependiendo de los pedidos existentes en un reparto
concreto, la ruta se modifica de la mejor manera posible a juicio del responsable de logistica intentando nivelar
las cargas de trabajo entre los distintos choferes.

2.24 Gestion de la produccion y de inventarios

En cuanto a la produccion, es necesario distinguir entre la produccion destinada a la expedicion de pedidos de
mercaderias sin procesado y la produccion de elaborados que se realiza en la fabrica.

La produccion de pedidos o expedicion, tanto de clientes externos como de las propias tiendas de la empresa,
comienza todas las mafianas sobre las 04:00 AM. Comienza tan temprano porque a su vez se realizan también
labores de recepcion de pedidos y porque a las 08:00 AM ya comienzan a salir los pedidos preparados. La
mayoria de los pedidos que necesitan pequeias transformaciones tales como fileteados, picados, etc. se realizan
durante la misma mafiana, aunque existen algunos clientes que requieren de mas elaboracion que si son
preparados el dia de antes con antelacion, normalmente por los propios empleados de la tienda anexa a la sede
central.

La produccion de la fabrica de elaborados se realiza mediante un sistema totalmente push exceptuando la familia
de preparados empanados que se fabrica bajo pedido. A veces se produce incluso sin tener en cuenta la demanda,
tratando de vender lo maximo posible una vez los productos estan fabricados, bajo la equivocada creencia de
que mientras mas se produzca, mejor. Sobre este foco de problemas ahondaremos mas adelante.

En cuanto a la gestion de inventarios, ésta es practicamente inexistente, como ya comentamos las camaras actiian
como almacenes de paso, los tnicos productos que son almacenados son los que comentamos se incluyen en la
seccion sala, de compras, como aceites, vinos, salsas, bandejas para envasado, conservas, etc. que se almacenan
en un almacén anexo a la sede central.



3 PROCESOS

Para poder iniciar una gestion enfocada a procesos es necesario conocer qué procesos se realizan en la empresa,
como interactian entre si y como funcionan sus operaciones concretas. En este capitulo se ha elaborado una
documentacion de todos los procesos de fabricacion de la empresa que mas adelante sera utilizada. El punto de
partida respecto a la documentacion es la inexistencia de cualquier tipo de documento por escrito que recoja
informacion sobre los procesos, sus operaciones, estructura o funcionamiento.

Debido al punto de partida, las primeras visitas a la fabrica se dedicaron a observar y preguntar con exactitud
qué operaciones y procesos se llevan a cabo. Se va a realizar una descripcion y clasificacion de los procesos de
fabricacion de la empresa elaborando un mapa de procesos para facilitar una mejor comprension de la estructura
de los procesos. Ademas, para documentar las operaciones realizadas y el funcionamiento de cada uno de estos
procesos, se han elaborado hojas estandar de maquinarias con su funcionamiento y caracteristicas técnicas o
bien hojas estandarizadas de trabajo de la operacion. Debido a la falta por pérdida de documentos sobre las
maquinas en las instalaciones de la administracion se han recogido los datos accediendo y realizando peticiones
via telematica a todos los fabricantes.

Por ultimo, esta documentacion y clasificacion de procesos se empleara en adelante para varios fines. El primer
fin sera clasificar y agrupar los productos por familias que posteriormente serdn necesarias para repartir los
costes de produccion. Ademas, la documentacion de la maquinaria permitira repartir de una forma correcta los
costes de suministros y combustibles en el capitulo 5. Por tiltimo, también se utilizara para poder realizar un
analisis sobre la distribucion de la planta y poder mejorarla.

3.1 Introduccion a los procesos

En la figura 9 se representan los procesos generales de la empresa. Como ya se ha comentado se observan las
dos actividades principales de la empresa fabricacion y comercializacion y distribucion de materias primas y de
los propios elaborados de la fabrica. Se ha realizado un zoom sobre los procesos de fabricacion desglosando
todos los procesos existentes dentro de fabricacion, ademas estos procesos se encuentran interconectados
formando caminos que desembocan en “Pesado, etiquetado y envasado”. Todos estos caminos representan todas
las posibilidades que puede seguir un producto dentro del proceso de fabricacion.

Se dividen los procesos de fabricacion de la figura 9 en tres grupos: primarios, secundarios y terciarios. Los
primarios representados en verde: fileteado, picado y preparacion de cremas. Los secundarios representados en
azul: adobado, conformado de carnes y/o empanado y amasado y/o embuticion. Por ultimo, los terciarios
representados en gris: coccion y oreado y curacion.

Para la descripcion de los procesos de fabricacion se va a hacer uso de unas hojas estandarizadas de maquinarias.
Estas hojas incluyen la funcion de la maquina, el funcionamiento, el fabricante, el modelo y datos técnicos.
Todos estos datos han sido recogidos de las paginas o de los catalogos de los fabricantes debido a que en la
empresa no se conservan todos estos datos que venian incluidos con la compra de las maquinarias. Para una
mejor comprension de algunos procesos se va a utilizar otra herramienta, standardized work chart. Estos cuadros
de trabajo estandarizado muestran el movimiento del operario y la ubicacion del material en relacion con la
maquinaria utilizada y el disefio general del proceso y del layout de la planta. Ademas, incluiran dependiendo
del proceso indicaciones de especial énfasis en la seguridad de la operacion, chequeo de informacion y lo mas
importante, el tiempo de ejecucion de las distintas operaciones que se realizan.

La fabricacion es practicamente toda manual o semiautomatica, es decir, ninguna de las maquinarias es capaz
de fabricar autonomamente, necesitan de un operario practicamente todo el tiempo de fabricacion. Se fabrican
un total de 71 productos, divididos en 5 familias, el volumen de fabricacion anual ronda los 90000 kg con un
valor de venta de unos 450.000€. Hay que destacar que son 71 productos sin tener en cuenta los distintos tipos
de envasados que se realizan, se envasan a gusto del cliente por lo que, si tuviéramos en cuenta el envasado, la
gama se multiplicaria por dos o tres, seguro.
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Procesos generales

Compras
[negonauun con [fad].lﬁlﬂﬂn,

ﬁ@ﬂ

Procesos de fabricacion

ememdny
envasado

Figura 9. Mapa general de los procesos de fabricacion

3.2 Recepcion de mercancias

Como ya se comento, la relacion con los proveedores es 1a mas basica que puede existir entre una empresa y sus
proveedores. Se limita a inspeccionar y recepcionar la mercancia. Esto se debe en parte a que la empresa busca
siempre el mejor precio en los productos, aprovechando las grandes variaciones que presenta la industria carnica
en cuanto al precio de la materia prima, aun asi, en un futuro deberian negociarse condiciones especiales con
ciertos proveedores para mejorar las condiciones de servicio pactadas con ellos.
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3.21 Work chart recepcion de mercancias

%Movimiemo del cperario l:lOperario de logistica

qchequen v apunte de informacian l:kamiclnero empresa provesdora

Operacion estandar

Recepcién de mercancias n‘?{\novimiemo de la mercanciz D Especial &nfasiz en |a zeguridad de |z operacidn

[:E:] Tiempo de operacién [s]

SERERANO

Artasmres o n calidad

n.e Operaciones ﬁ Q‘ ’\'9. 6 po——

1 | Apertura puertas y recogidz de albarin X

2 | Se dejz el zlbaran en el punto de informacicn X

3 | Camionerc empieza a descargar mercancia, caja a cajs, manta
una encima de otra hasts una altura de O cajas, preparz dos de
=stas filas encima de un pzllet pequefio

4 | Con transpaleta manusl se mueve el palleta la bésculac X X
5 | e apunta el peso en el punto de informacion X | X
6 | e guarda en la camara gue corresponda, 1,2 0 3 X X

Lz zlturz de las filas seré variable en funcian de la

czntidad del producto p— u | \, Riscepeidny

Observaciones e
Cirmars de camnes blancas
Las operaciones 3-6 ze rezlizan tantas veces como L
materia tengs el pedido @ I

1. Bisaal inbigeada on ol
3 | Larealiza un trabajador ce la empresa proveedara, no abstante, &5 necesaro mantener una postura correcta al 2. Punte de Informacién

descargar s cajas, ya que &5 un trabajo muy repetithec en el que las cajas narmalmente pesan unas 2068, Racarino que siges ks mercantia
4 | Hayzue manejar el transpaleta con especial cukade ya que un derrumbe de las dos filas puece acaskanar un

Operaciones xpudidin
Unz vez scabada de descargar y almacenar toda Ia T,T::H " Almaciy
mercancia Cimara de cames. igjia 2 i 86 carnes fxjas 1 ;ﬂ@ caj
7 | 5e reviza que los pesos zpuntados cusdren con los del L
zlbaran y s= firma. En caso de que no cuadren se zpunta 1
en el albarin.
Observaciones | . .
seguridad '-N Muelle de cargs

grave pelgre.

Figura 10. Standardized work chart “Recepcion de mercancias en planta baja”.

3.3 Picado

El picado es un proceso sencillo, se limita a introducir piezas de carne por el orificio de entrada de la maquinaria.
Mediante un tornillo sin fin dotado de cuchillas que gira por el interior, corta y empuja hacia delante los hilos de

carne picada. Se pican todo tipo de carnes que se usaran en las distintas masas para elaborar productos.

11
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3.3.1 Maquinaria de picado

Maquinaria de picado

- SN
SERRANO

R S S S

Picadora

Funcion

* Picar carne para posteriormente amasaria.

Funcionamiento

* sezlimenta manuzimente Iz tolva superior, mediants un
tornillo sin fin interior, son empujados hacia las cuchillas qus
encontramos en la salida.

&

ClTalsa

Fabricante

Modelo TALSA W130-UZ E-130

Localizacion en la planta

Datos técnicos

® Potencia motor 5’5 kw | # Capacidad
maxima70L

|"» colocacion
sobresuelo

s Produccién 22 kg/min

* superficie maxima 0°9x0'85m | # Peso

s Normativa CEE  SI

286 kg

Picadora pequeiia 0'2x0’4 m

oy |

Funcidn

® Picar carne cuzndo hay que producir pequefas cantidades y
asi ahorrar tiempo en limpisza con respecto a la picadora
grande.

Funcionamiento

* Sealimenta manuzlmente Iz tolva superior, mediants un
tornillo sin fin interior, son empujados hacia las cuchillas que
encontramos en |3 salida.

Localizacion en la planta

Figura 11. Maquinaria de picado

3.4 Preparacion de cremas

La preparacion de cremas consiste en la coccion de carne. Se realiza en ollas con un rosco quemador de butano
como se observa en la figura 12 marcada con un 1 recuadrado en rojo, de distinta capacidad segin el lote a
fabricar, de 50L, 100L o 120L de capacidad. Tras cocinar la carne con especias, conservantes, etc. se amasan y
terminan de cocer en la marmita de coccion uniforme de cremas marcada con un 2 recuadrado en rojo en la
figura 12. Tras pasar por estas dos operaciones se disponen las cremas listas para usar bien como producto final,
bien como subproducto en el caso de la bechamel.
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3.41 Maquinaria de preparacion de cremas

- SN
SERRANO

Ao snvins i Con vlichonck

Maquinaria preparacion de cremas

Localizacion en la planta

Marmita de coccion uniforme

Funcidn
* Enlz figura 2 se refleja el cuececremas, en el se calientan y
remueven los ingredientes formando Iz crema bechamel.

Funcionamiento
* Primero s& cocinzn en I3 ollz de I3 figura 12 manualments los
ingredientes solidos de |3 crema.
Se pasan los ingredientes cocinados a la figura 2, donde se
ahaden ingradientes liquidos, removiendo 2 una temperatura
constante un tiempo detzrminado se consigue una coccion

Comaa
uniforme y homogénea, dando lugar a Iz crema. e ot togetea?
< e engenan
Fabricante
Modelo
# Potencia motor ‘ » Capacidad maximz 50 L ‘ * Temperatura maxima ‘ * Normativa CEE  SI
2
Datos técnicos amassda’: 7AW | . | 1602c
 Potencia resistencias | e Colocacion sobresuelo ‘
eléctricas 6 kw

Figura 12 Maquinaria de preparacion de cremas

3.5 Fileteado

El fileteado es también un proceso sencillo, con unas cortadoras que se muestran en la figura 13 se filetean tanto
carnes como charcuteria para las distintas elaboraciones. Por sanidad, para que no se contaminen los productos
una se usa para filetear carnes y la otra para filetear charcuteria como queso, bacon, etc.

3.51 Maquinaria de fileteado

o
)
SERRANO

s Ao lm oalidkadk

Maquinaria de fileteado

Cortadora de engranaje con alimentacién
manual

Funcion

* En esta maguina se filetean todo tipo de materias primas
que se usaran en las elaboraciones, como pechuga de
polio, lomo de cerdo, queso en barra, masa de pollo o
cerdo, bacon, etc.

Funcionamiento
* Funcionamiento manual, en el carro se coloca el producto
a filetear y con el mango de proteccion se filetea uno a
uno el producto.
* Espesor de corte ajustable en la ruleta desde O hasta 16
mm.

Fabricante

BIZERBR

Modelo

Cortadora por gravedad GSP HD

= Capacidad corte

‘ * Potencia

0’4 kW

* Superficie maxima

0'8x0’9 m

= Diametro cuchilla 330

Datos técnicos 3550 cartes/ . | — - — L L
* Grado proteccion = Colocacion sobremesa | = Superficie colocacion 0°'53x044 m | = Normativa CEE SI
P33

Figura 13. Maquinaria de fileteado
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3.6 Adobado

El adobado es el proceso mas sencillo, de hecho, es totalmente manual, se cortan a cuchillo los trozos de carne
y después se introducen en unos recipientes en los que se afiade el adobo. Se mezclan manualmente y se dejan

reposar un dia para que la carne absorba el adobo.

3.7 Conformado de carnes y/o empanado

Es el proceso por el que mas volumen de productos pasa. En él mediante las diferentes maquinarias se
conforman, es decir, se les da su forma caracteristica y empanan si es necesario todos los productos de 4 de las
5 familias. Dejando a un lado los productos carnicos oreados y tratados térmicamente los cuales se conforman

en la embutidora.

3.74

Maquinaria preparacion de carnes y/o empanado

Maquinaria preparacion de carnes y/o empanado

- AN
SERRANO

R

A o ok

Empanadora con alimentacion
manual

Funcién
* Empanar, empana casi todos los productos de Iz
gama.
« Para su funcionamiento necesita pan rallade y una
mezclz liquida denominada colante alimenticio que
actUa como el huevo en 2l rebozado

Funcionamiento
* Elflujo del producto lo vemos reflejado con flechas
rojas, se introduce manuzlmente por una esquina y
es transportado por una cinta a través del colante y
el pan rallado.
* Video demostracion.

* https://www.youtube.com/watch?time continue=2
&v= cvizHhVLzI

Localizacién en la planta

Fabricante [ GASER ]_
Modelo Empanadora automatica
Mod Mini
kw

® Potencia

025

* Capacidad produccion
2000/3000 piezas/h

» superficie maxima  1.44x0.5m | ® Anchurz Util 150 mm

Datos técnicos

» velocidad de lz cinta

* Colocacion  sobresuelo

* Tension 240V ® Normativa CEE S|

9-15 m/min

Confeccionadora y empanadora de
croquetas

Funcion
* Formar la crogueta partiendo de I3 masa y una vez
adquirida Ia forma de croqueta, empanarla.
® Para funcionar necesita al igual que I3 empanadora,
colante y pan rallado.

Funcionamiento

* La zlimentacion se realiza por |a flecha amarilla, a
diferencia de I3 imagen, Ia masa se inyecta conectando I3
embutidora mediante un tubo, I3 tolva de |z embutidora
si es alimentada manualmente.

» Al finzl de I3 flechz amarillz se le da forma y después
pasa por &l colante y el pan rallado en el tubo blance.

* Video demostracion.

bttps://www youtube.com/watch?v=0WY1Q-bsLDs

[2]

Localizacion en la planta

Datos técnicos

Fabricante I M A\\‘ ||
Modelo REZN
e Potencia  0°2kw

e Normativa CZE S1

* Tension

« Capacidad produccion
1500 piezas/h
240V

» superficie maxima 0'75x0’55m | e Coloczcion  sobremesa
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Localizacion en la planta

Cortadora en porciones de longanizas

frescas
Funcidn
® Cortar y estrangular |as ristras de longanizas frescas
que pravi t2 han sido das y embutidas.

Funcionamiento
* M3quina totalmente mznual, se acciona dandole
vueltas al mango, s2 pusde ajustar tanto el dizmetro
de I3 salchicha como Iz longitud 2 la que seva a
realizar el corte.
* Video demostracion.

* https://www.youtube.com/watch?v=uK0fw-OcbXE

Fabricante | GASER '

Modelo Med L-80

® Potenciz  OkwW ‘ » Capacidad produccion 100 | ® Superficiz maxima 0'57x0'Sm | ® Diametro pieza 10-35 mm
Datos técnicos A T — zoc e
* Longitud pieza 100- » Colocacion  sobremesa * Pes0 10kg # Normativa CEE  SI
180 mm

[ Localizacion en la planta

Confeccionadora de hamburguesas

Funcidn
# Corta y da forma circular 3 la masa de hamburguesa,
ademaés anade un envoltorio de plastico.

Funcionamiento
* M2quina semiautomatica, la alimentacion provisne
de |3 embutidorz dénde se alimentz la masa
manualmente. Accionando |z palanca que se chserva
en la segunda fotografia se confeccionzn una a una
las hamburguesas.
+ yideo demastracion.

# https:/www.youtube . com 'watch ?v=6F0gVX 05800

Fabricante GASER

Modelo Mod 51100
@ PotEncis o kw » Capacidad produccion « Superficie maxima 0,6x0,2 m = Construida en acero
Datos técnicos 20/40 piezas,/min inoxidable
# Colocacidn sobresuelo # PesD 20kg | # Mormativa CEE 51

Figura 14. Maquinaria de conformado y/o empanado

3.8 Amasado y/o embuticién

En este proceso se amasan todos los productos que lleven masa de las familias de productos crudo-picados y de
la familia oreados y tratados térmicamente. Ademas, mediante la embutidora y la clipadora se conforman los
productos de la familia de productos oreados y tratados térmicamente. A continuacion, en la figura 15 se
documentan las 3 maquinas que componen este proceso.
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16 Procesos

3.8.1 Maquinaria de amasado y/o embuticion

SERERANO

T T

Maquinaria amasado y embuticion

Localizacion en la planta

Amasadora y mezcladora

Funcidn
® Mezclar y amasar, mediante las palas tipe “T" que se
observan n Iz fotografia y presurizando zl vacio &l recipiente.

Funcionamiento
* Sealimentz manuzlmente &l compartimento, se activa un

ciclo automatico con temporizader tanto para mezclado como
amasado.

* Proporciona |a opcion de presurizar al vacio el
comportamiento, esto favorece el mezclado y Iz rotura de las
fibras de las materias primas.

Fabricante
MAU

Modelo Alfa 150
* Potenciz motor » Czpacidad » superficie maxima 1'26x0.63m |  Paso 390 kg
Datos técnicos amasado  1'Skw maxima 150 L
* Potenciz motor vacio | # Colocacion ® Adecuzdz paraprocesarde 153 | # Normativa CEE  SI
0'75 kw sobresuelo 110 kg

Localizacion en la planta

Embutidora continua al vacio

Funcian
% Embute todo tipo de masas y ademas inyecta en las demas maguinas
conformadoras.

Funcionamiento

#* Eealimenta manualmente en |z tolva superior.

# Tiene varios modos de funcicnamisnto en los gue inyecta de distinto
migdo, manuzl, semizutomatico y automatico. £n el interior presuriza al
wacia para no inysctar sire.

% Esla méquina més usada en los distintos procesos ya que apoya mucha
a |a preparacign de carnes, inyectando directamente a las
conformadoras, como pueden ser la de hamburguesas o la de
Croguetas.

% Marcado en amarillo s2 encuentrs |z valvula inyectora que s2 usa para
la familiz de productos carnicos [chorizos y morcillas) que inyecta
diractarmente en las tripas naturales.

# Marcado en azul se enceentra la salida para conectar con los distintos
conformadorss mencionados anteriormente.

Fabricante [ GASER ]

Modelo ECV-123

# POTENCIE mator # Feso 390 kg | Superficie maxima 0,65x0,65m | * Capacidad maxima tolva
3kw 1500 rpm oL

# Potencia maotor + Colocacion # Adecuads para procesar de 15a | # Mormativa CEE - 51
vacio 075 kw sobresuelo 110 kg

Datos técnicos
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Localizacién en Iz planta

Clipadora neumatica

Funcidn
Corta y grapa las tripas de los embutidos que salen de 13
wahula inyectora marcada en amarillo en la embutidora.

Funcionamiento
con lz embutidera en mede semiautomatico en la que
inyacta 300 g cads vez gue 2l operario activa el interruptor de
rodilla, se tira de la tripa y se coloca en |z posicion marcada
en rojo, activa 13 clipadora y esta corta y graps el corte del
embutido afiadiendo el caracteristico cordel.

Fabricante [ GASER ]
Modelo oo
# Potenciz motar O kW ® Pezo 26 kg L % Colocacidn  sobresuelo
Datos técnicos + Superficie maxima 0'5x0'45 m con patas soldadas
% Prezion zire skgfcmaz % Grapss TH-10 | # Capacidad de produccion segin | & Mormativa CEE 5l
hahbilidad del operario

Figura 15. Maquinaria de amasado y/o embuticion.

3.9 Coccion

En este proceso se cuecen los productos carnicos tratados térmicamente con agua en la caldera, sélo cuenta con
una maquina, la caldera, que se documenta en la figura 16. Se utiliza también para realizar el envasado retractil
de los productos mencionados. Este envasado consiste en un pléstico que se retrae al aplicar calor consiguiendo

eliminar el aire del envase y mejorando la vida util del producto.

3.9.1 Maquinaria de coccién

7 '/ » ;':'--
- AR
SERRANO

A slnsnonems n b onllikosck

Maquinaria coccion

Localizacién en la planta

;'Tn“:[xs '

Marmita de ebullicién

J
]

J
J

Il | rwerete g evamintn

Funcidn
* aplica tratamiento térmico de coccidn a productos embutidos

Funcionamiento

» Seprecalientz el agua a 120 2C para Ja coccion.

+ Seinsertan los productos que permaneceran mas 0 menos
tiempo dependiendo de Iz necesidad.

Fabricante ~MAUTING'

VVM 500.EKM - B

Modelo
® Potenciz resistencias | » Capacidad maxima » superficie maxima 1'2x1'2 | « Normativa CEE Sl
5 zlectri
Datos técnicos electricas; 24kW. || 2401 m
* Colocacion * Temperatura
sobresuelo maxima 120 2C

Figura 16. Maquinaria de coccion

3.10 Oreado y curacién
En este proceso se tratan durante dos dias en un secadero con unas condiciones de temperatura y humedad
adecuadas los productos carnicos oreados. Consiste simplemente en introducir los productos colgados en unos

carros para que s€ oreen y curen.
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18 Procesos

3.11 Pesado, etiquetado y envasado

Existen tres tipos de envasados, al vacio, termosellado o con film. Tanto en el vacio como el termosellado existe
la posibilidad adicional de incorporar gas inerte que disminuya la actividad bacteriana sobre los productos
alargando su vida util considerablemente. Al vacio se envasa en bolsas de plastico, mientras que la
termoselladora y el film se aplican en bandejas de PET y en bandejas o cajas de poliespan. Tras realizarse uno
de estos envasados todos los productos se pesan y etiquetan utilizando las basculas e impresoras.

3.11.1 Maquinaria de envasado

- A
SERRANO

L S S S 2

Maquinaria de envasado

Envasadora al vacio m
Funcién

* Envasa al vacio Ias bolsas de productos carnicos tratados *

térmicamente y oreados, extrayendo el aire del interior de las

bolsas y sellando térmicamente.

Funcionamiento

# Se colocan las distintas bolsas sobre los bordes del recipiente

que seran los encargados de extraer l aire interior dz I3

Localizacién en la planta

bolsa.

* Existe |z opcidn adicional de insertar gas inarte procedente de
|3 bombona representada en la figura, formando una
atmésfera protectora dentro de I3 bolsa que disminuyz la
formacion de bacterias zumentando |z vida Util del producto.

'\\
:
g

Fabricante ZERMAIL

Modelo Medium CV-1000
® Potencia eléctrica * Dimensiones 1'2x0°8m | ® Composicion gas inerte * Avisador automatico para
Datos técnicos 4hw Slitrogeno-r adela
carbono bomba de vacio
# Colocacion sobresuelo | # Sistema szllado varilla
doble Groove
Envasadora termoselladora 3 Localizacién en la planta
Funcign
# Envasa los productos que van en bandejas.

Funcionamiento

# 5ecoloca el producto dentro de |3 bandeja y se coloca en los
rmaldes que se observan rodeados en amarillo. Existen dos
maldes, uno para bandeja de @,3x0,3 m con capacidad para
una bandeja v £l gue := observa en 3 imagen para dos
bandejas pequefias.

# Colocz una capa de film transparente {polipropileno), y aplica
calor zlrededor de |z bandeja sellando t2rmicamente Iz
bandeja.

s ademas, al igual que |a envasadors al vacio, exists [3 opcidn
sdicional de insertar gas inerte procedente de Iz bombona
reprezentads en lz figurs, formando unz stmasfera
protectora dentro de |a bolsa que disminuye la formacion de
bacterizs sumentanda |a vids util del producta.

Fabricante ZERMAIL

Modelo TB-2

NADY Y
| Bl o |

Almszin
o npecian

* Potenciz 2'5 kW | » Conexion neumdtica & | = Bobinador automatico * Dimensicnas 0'72x1'08 m

Datos técnicos bar

+ colocacion sobresuslo
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Envasadora manual

Funcion

* Envasz | cualguier producto, que s= aplica
normalmente 3 bandejas. Se utiliza cuando hay que envasar
productos gue s& vayan 2 consumir rapidaments, sin
necesidad de gasinerte.

Funcionamiento

* Secoloca el producto dentro de |a bandeja o directamente el
producto, se estira dal film transparente y se recubrz Ia
bandeja, por Ultimo, el recténgule marcado 2n amarillo se
utilizz para sellzr 2l plastico por abzjo para que se pegue y
quede més estético 2l envasado.

Fabricante ZERMA |

Modelo T8-2

Datos técnicos

Localizacién en la planta

* Potenciz » Conexion neumatica 6
0,25 kW bos

» Bobinador automatico * Dimensiones 0'72x1'08 m

* Colocacion sobresuelo

Figura 17. Maquinaria de envasado

3.11.2 Maquinaria de etiquetado y p

esado

Maquinaria pesado y etiquetado

- A
SERRANO

L T i gy -

Impresora de etiquetas manual y
plataforma de pesaje

Funcidn

® Pesary etiquetar todos los productos de acuerdo 2 la

trazabilidad exigida.
Funcionamiento

* Seintroduce 2l codigo del producto correspondiente, se pesa
en |z plataforma, se pulsz intro y s2 imprime |3 etiqueta con
el diszfio, el lote del producto que representa las materias
primas empleadas y I3 fecha de caducidad.

* L3 etiqueta de cada producto est3 programada para expedir
el lote y I3 fecha de caducidad correctos.

Fabricante DIBAL

Localizacion en la planta

Modelo
LP-3000 y ME-300
» Etiquetadora » Etiquetadora * Precision de pesaje » Plataformz de pesaje
Datos técnicos conectable hastaa 4 programablg para 100 miligramos ligero hasta 25 kg
plataformas productos difersntes
* Colocacion .
esa

Figura 18. Maquinaria de pesado y etiquetado
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4 FAMILIAS DE PRODUCTOS

A lo largo del capitulo 4 y una vez documentados los procesos de fabricacion se va a realizar una pequefia
descripcion de los productos y su division en familias. Esta clasificacion se ha realizado con el objetivo de ser
usada en el siguiente capitulo. Para realizar el control de costes es necesaria la clasificacion, ya que cada uno de
los grupos funcionales homogéneos en los que se repartiran los costes de produccion sera precisamente cada una
de las familias de productos. Se clasificara un producto en una familia u otra dependiendo de los procesos que
compartan con los demas productos fabricados, esta metodologia se refleja en la figura 19.

X X X
X X X X > Familia de productos 1
X X |
X X :X
X X X
X X X Familia de productos 2
X - X

Figura 19. Metodologia para clasificar los productos por familias.

41 Introduccion a las familias de productos

Se fabrican 71 productos y 5 subproductos, actualmente la clasificacion de productos de la empresa esta realizada
por el veterinario en concepto de sanidad. Esta clasificacion no esta realizada teniendo en cuenta los procesos
por lo que no es util para mejorar y estandarizar estos.

Tras clasificar todos y cada uno de los productos fabricados se han dividido en 7 familias. En la figura 20 se
observan las 7 familias de productos. Los productos de estas familias comparten casi todos los mismos procesos
de fabricacion. Dos de estas familias, comidas preparadas y productos especiales de la campafia de navidad, se
observa que son despreciables ya que solo representan un 3% del volumen total de produccion, por lo que se
descartaran del estudio.

FAMILIAS PRODUCTOS FABRICADOS (KG)

Productos especiales
campaia navidad2%

Comidas preparadas1% Preparados de carne

) crudo-adobados10%
Preparados con

cremal5%

Preparados de carne
empanados36%

Figura 20. Volumen de fabricacion por familias de productos fabricados
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2 Familias de productos

411 Productos carnicos oreados y tratados térmicamente

Los productos carnicos oreados y tratados térmicamente son la segunda familia que més volumen representa,
un 30% del total con unos 27.000 kg anuales. Consta de 4 tipos de productos, chorizos, morcillas, butifarras y
salchichas. Estos productos se fabrican con distintos ingrendientes, de ahi que haya 13 variedades. Son los
productos mas fabricados ya que, aunque no representen el mayor volumen, el cual es representado por los
preparados de carne empanados, estos, cuentan con una gama de 27 productos, por lo que el volumen medio de
cada uno de ellos es menor que el de esta familia.

En la figura 21 marcado en rojo se observa la ruta que sigue esta familia de productos dentro de los procesos.
Primero todos pasan por un picado de las materias primas, después se amasan térmicamente y se embuten, a
partir de aqui, encontramos dos alternativas, una la coccion por la que pasan las morcillas y salchichas, y la
segunda, oreado y curacion por la que pasan los chorizos y las butifarras. Por ultimo al igual que todas las demas
familias se pesan, etiquetan y envasan y ya estan listos para expedir.

Productos carnicos oreados y
tratados térmicamente

==

Figura 21. Procesos de la familia “productos cdrnicos oreados y tratados térmicamente”.

-5

En la tabla 1 se reflejan cada uno de los productos que se han clasificado en la familia de productos cérnicos,
subdivididos a su vez en carnicos oreados y carnicos tratados térmicamente.

Conformado de
Picado Adobado carnes y/o
empanado

Preparacion de
cremas

Amasado y/o
embuticién

Oreado y

Cloeeiain curacion

Fileteado
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Tabla 1. Familia de productos cdrnicos

41.2 Preparados de carne empanados

Los preparados de carne empanados son la familia més extensa, compuesta por 27 productos y con un volumen
anual de unos 32.000 kg fabricados. Como se ve reflejado en la figura 22, representan un 36% del volumen total
de fabricacion. Los productos mas destacados en volumen de esta familia son los san jacobos, flamenquines,
lagrimitas y filetes de pollo o cerdo empanados, encontramos ademas todo tipo de formas empanadas con
distintos ingredientes, triangulos, bolas, conos, etc. Los productos principales tienen hasta 5 variantes que ya se
han tenido en cuenta dentro de la gama de 71 productos. Dado que lo tnico que varia son los ingredientes que
se afiaden, a ojos de los procesos son los mismos productos.

Los procesos que siguen esta familia vienen marcados en rojo en la figura 22. Se filetea la materia prima,
normalmente pechuga de pollo, lomo de cerdo, masa de pollo o masa de cerdo en una loncheadora. Después se
realiza una preparacion manual donde se le da la forma al producto, por ejemplo, en el caso del flamenquin, se
extienden finos filetes en los que se colocan los demads ingredientes, huevo, pimiento rojo, etc. y por ultimo se
enrollan. Tras la preparacion manual estos flamenquines pasan por un proceso de empanado semiautomatico, se
pesan, etiquetan y envasan y ya estén listos para expedir.

Preparados de carne
empanados

|
e

Figura 22. Procesos de la familia “Preparados de carne empanados”.
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24 Familias de productos

Se debe comentar que las mencionadas en el parrafo anterior, masas de pollo y masas de cerdo que se filetean
para producir san jacobos o flamenquines, se usan en lugar de las piezas enteras de lomo de cerdo o pechuga de
pollo directamente fileteadas debido al tamafo de los san jacobos y flamenquines.

Se fabrica una masa cubica de 20x30x100 cm que se corta en secciones rectangulares de 20x30 cm que dan el
tamafio idoneo para fabricar un flamenquin y un san jacobo de mayor calibre que el que te permiten los filetes
de las materias primas directamente fileteadas. La ruta de procesos de este subproducto la encontramos marcada
en rojo en la figura 23. Este es el inico subproducto que modifica el mapa de procesos de fabricacion general
de la figura 10.

Subproducto masas de polloy
cerdo para posterior fileteado

etiguetado y
envasada

et

Figura 23. Procesos del subproducto “masas de pollo y cerdo”.

En la tabla 2 se reflejan cada uno de los productos que se han clasificado en la familia de preparados empanados
y las masas utilizadas para filetear que representan las unicas elaboraciones intermedias existentes.

Conformado de
Picado Adobado carnes y/o
empanado

Preparacién de

Amasado y/o Lo Oreado y
TS Coccibn

Al embuticién curacion

X | X | X | X | X| X
X | X [ X | X | X| X
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X | X | X | X | X
X | X | X | X | X

x
x

X
b

X [ X | X | X | X | X| X | X [ X | X X X
X | X | X | X | X | X| X | X [ X | X X X

b
X

x
x

Tabla 2. Familia de preparados empanados

41.3 Preparados de carne crudo-adobados

Los preparados de carne crudo-adobados son una familia compuesta por tan sélo 4 productos, pinchos y
brochetas adobadas de pollo o cerdo. Con un volumen anual de fabricacion de unos 9.000 kg representan un
10% del volumen total. En la figura 24 se observa, al igual que en casos anteriores, marcada en rojo la ruta de
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26 Familias de productos

procesos que siguen esta familia de productos.

Esta es la familia de productos mas sencilla en cuanto a elaboracion, simplemente consta de un fileteado de
materias primas (pechuga de pollo o lomo de cerdo), esta materia prima fileteada se adoba en unos recipientes
especiales con salsa y condimentos y se deja reposar durante un dia para que absorba bien la mezcla, tras estos
dos sencillos pasos ya estan listos para pesar, etiquetar, envasar y expedir.

Preparados de carnes
crudo-adobados

Pesado,
etiquetado y
envasado

I

e

Figura 24. Procesos de la familia “Preparados de carne crudo-adobados”.

En la tabla 3 se reflejan cada uno de los productos que se han clasificado en la familia de preparados empanados
y las masas utilizadas para filetear que representan las unicas elaboraciones intermedias existentes.

Conformado de
Picado Adobado carnes y/o
empanado

Preparacion de
cremas

Amasado y/o Coceién Oreado y

Fileteado 2 L
embuticion curacion

Tabla 3. Familia de productos adobados.

41.4 Preparados de carne cruda picada

Los preparados de carne cruda picada son una familia compuesta por solo 3 tipos de productos, hamburguesas,
longanizas y albondigas. Que de nuevo por las variantes de ingredientes se dobla el numero a 6 productos. Se
fabrican unos 6.000 kg anuales representado el 6% del volumen total.

En la figura 25 se observa la ruta que siguen estos productos. Comparten con los productos carnicos oreados y
tratados térmicamente practicamente todos los procesos, picado, amasado y embuticion, exceptuando que el
amasado no es térmico y que la embuticion se realiza directamente sobre unas formadoras que le otorgan las
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formas de hamburguesas, longanizas y albondigas en el proceso de preparacion y de carnes y/o empanados que
en este caso no son empanadas. Tras estos procesos ya estan listos para pesar, etiquetar, envasar y expedir.

Preparados de carne cruda
picada

=

Figura 25. Procesos de la familia “Preparados de carne cruda picada”.

En la fabla 4 se reflejan cada uno de los productos que se han clasificado en la familia de productos crudo-
picados.

. Conformado de
. Preparacion de ) Amasado y/o . Oreado y
Fileteado ENES Picado Adobado carnes y/o R Coccién —y
empanado

X X X

X X X

X X X

X X X

X X X

X X X

X X X

Tabla 4. Familia de productos crudo-picados

41.5 Preparados con cremas

La familia preparados con cremas se refiere a productos en los cuales se utilizan 2 tipos de productos, crema
blanca o bechamel y crema a base de manteca de cerdo. Las cremas a base de manteca de cerdo son productos
finales mientras que la bechamel es un subproducto que se utiliza para elaborar croquetas, huevos, pechugas
rellenas, etc. Por ello se observa en la figura 26 un circulo amarillo que conecta directamente con el envasado y
expedicion. En total esta familia estd compuesta por 7 productos, de los cuales se fabrican unos 13.000 kg,
representando un volumen de un 15% sobre el total.

En la figura 26 se observa la ruta que siguen los preparados con cremas. Primero se elaboran las cremas, ya sean
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28 Familias de productos

productos finales o subproductos, se cocinan en las mismas marmitas. A continuacion, los elaborados con
bechamel pasan a una preparacion por medio de una maquina formadora y se empanan con la empanadora
semiautomatica. Por tlltimo, se pesan, etiquetan, envasan y ya estan listos para expedir.

Elaborados con cremas

T

Figura 26. Procesos de la familia “Elaborados con cremas”.

En la tabla 5 se reflejan cada uno de los productos que se han clasificado en la familia de productos preparados
con cremas.

SR Amasado Oreado
Fileteado PJ:%?;?;:;;" Picado Adobado dec.‘;\cr)nes ylo Coccién y
Y/ embuticién curacion
empanado
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X

Tabla 5. Familia de productos preparados con cremas



5 CONTROL DE COSTES

En este capitulo se van a obtener los costes de cinco productos, cada uno perteneciente a cada una de las cinco
familias estudiadas mediante el “sistema de control econdmico”, de aqui en adelante, “SCE”. Puede parecer que
como no afecta de forma directa controlar los costes de los procesos al correcto funcionamiento de éstos, no
influiré en los resultados, pero si no se consigue reflejar la mejora que supone la aplicacion de futuras técnicas
directamente como resultados econdmicos. La directiva considerara los recursos que se dediquen para la
aplicacion de las técnicas como un despilfarro, quizas en esencia debido a su desconocimiento y escepticismo,
llevando esto directamente al fracaso de su aplicacion a largo plazo. El sistema de control econémico que se
aplicara tiene como enfoque realizar un correcto control de costes en el que no se enmascaren los resultados
positivos que puedan producir la aplicacion de ciertas técnicas por otros puntos en los que se empeore.

El analisis de costes se va a centrar en obtener los costes de fabricacion dejando a un lado los costes de
comercializacion y de estructura de la empresa. Se van a analizar los costes de fabricacion para analizar si la
empresa es competente en precio respecto a lo que puede ofrecer el mercado, es decir, este es el primer paso
para realizar un benchmarking. Aunque se dejaran a un lado los costes de estructura y de comercializacion, en
un futuro seria aconsejable analizarlos debido a la importancia de estos ya que la distribucion es realizada con
una flota de transporte propia que representa unos altos costes.

Por ultimo, cabe comentar la situacion actual de la empresa respecto al analisis de costes. La empresa se dividio
en centros de costes alla por el 2008, estos centros de costes estan totalmente anticuados y desfasados ya que
llevan 11 afios sin actualizarse. Ademas, son muy genéricos, por ejemplo, la fabrica entera estaba considerada
como un centro de coste. En este escrito se va a dividir este centro de coste en 7 centros de coste diferentes para
poder asignar de manera correcta los costes a los productos.

5.1 Introduccion al sistema de control econémico

En la figura 25 se encuentra la estructura de costes que aplica el SCE. La metodologia consiste en dividir en
diferentes capitulos del 1 al 8 los distintos costes imputables y los factores que influyen en los resultados de la
empresa a un producto desde la materia prima empleada hasta la venta y comercializacion.

Se aplica de manera inversa, es decir, analiza desde el capitulo octavo hasta el primero, como el estudio se va a
centrar en obtener los costes de fabricacion se van a analizar los capitulos sefialados en rojo en la figura 26, es
decir, los capitulos 8, 7,6 y 5.

Capitulo 8 Costes a estudiar, Cap. 8,7,6y5
1— Costes Unitarios

Materias primas

Capitulo 7 Capitulo 6 Capitulo 5 -
1| costesUnidades ——| CostesUnidades || Costes Unitarios Capitulo 35
de Consumo de Produccidn de Fabricacion l Volumen'y
. Periodif. Margen
Capitulo 6
Margen Unitario
- de Venta
Capitulo 4 Capitulo 36
Costes Unitarios 14D
de Comercializacion
Capitulo 1
Resultados
Capitulo 31,32,33
Precios de Venta
Unitarios
Capitulo 2
Costes de

Estructura

Figura 27. Estructura de costes del sistema de control economico.

29



30 Control de costes

Del sistema de control econdmico que se va a aplicar cabe destacar los siguientes principios. Busca mas que la
exactitud de la obtencion de costes, crear una herramienta en la que se reflejen y se detecten las posibles mejoras.
Simplifica temas complejos cuyo analisis aporta poco respecto a otros complejos sistemas de costes, dividiendo
en distintos capitulos el analisis de los costes del producto final, permitiendo observar facilmente sobrecostes en
algunos de estos capitulos.

Se van a tomar los costes mediante el SCE para los productos con mas volumen de fabricacion, uno de cada una
de las familias estudiadas. No se va a realizar el analisis de costes a cada uno de los productos. Como se ha
comentado anteriormente, la gama de productos es muy elevada, de 71 productos sin tener en cuenta los distintos
envasados que se le realizan a cada uno de los productos.

Los cinco productos que se van a analizar de cada una de las familias se reflejan en la Tabla 6.

Familia Volumen Fabricacién Anual Familia Producto objeto de estudio Volumen Fabricacién Anual
(kg) Producto (kg)

Pro’duc'tos Carnicos Tratados 27000 Chorizo de Herradura 6600
Térmicamente y Oreados

Preparados De Carne Empanados 32000 Flamenquin de Pollo 5120

Preparados con Cremas 13000 Croquetas 8400

Preparados Crudo-Adobados 9000 Pinchos de Pollo 6700

Preparados Crudo-Picados 6000 Hamburguesa de Pollo y Cerdo 2350

Tabla 6. Productos elegidos para el estudio y sus voluimenes de produccion.

Los grupos funcionales homogéneos (GFH’s) sobre los que se imputaran los costes de produccion dentro de la
fabricacion se han disefiado en funcion de las familias de productos definidos en el capitulo 4. Esto se debe a
que los costes que se imputardn son practicamente idénticos para cualquiera de los productos pertenecientes a
una familia en concreto ya que pasan por los mismos procesos. El coste de fabricacion de uno de los productos
diferira de otro de la misma familia debido a la cantidad de tiempo empleado para uno u otro, a mayor tiempo
empleado, mayor serd el coste de fabricacion. Por lo que los GHF’s en los que se ha dividido la fabricacion son
GFH grupo carnico, GFH grupo cremas, GFH grupo crudo-adobados, GFH crudo-picados y GFH grupo
empanados.

5.2 Capitulo 8. Costes de materias primas

El objeto de estudio del capitulo 8 del SCE es el precio unitario de las materias primas involucradas en el proceso,
el cual se incorpora directamente al coste total del producto, asi como los costes necesarios para poder disponer
de dicha materia prima en el almacén.

En el SCE se separa la gestion de los precios de la gestion del consumo de las materias primas, es decir, que se
analiza de forma separada el precio real de cada unidad de materia que se compra (y la desviacion que se ha
producido con respecto a los valores estandares) del consumo real de las materias durante el proceso (del que
también se analiza la desviacion frente al estandar). Con esto logramos diferenciar la responsabilidad de la
compra, con la responsabilidad de gestion posterior de las materias primas (cantidad de materia utilizada en la
fabricacion). Las materias directamente incorporadas al proceso pueden ser de varios tipos:

CM: Coste Unitario de la Materia Prima. Para cada referencia de materia prima se define su coste unitario de
materia prima estandar. El coste de cada materia estd compuesto por dos factores: el precio de origen (PO) y los
“mas valores de compra” (mvc). El PO es el precio unitario de la materia que contiene todos los conceptos
normalmente cargados en la factura del proveedor. Por su parte, los mvc son aquellos costes adicionales en los
que se incurre para disponer de las materias en el almacén (ej. Transporte). Por tanto, el CM se puede expresar

como: CM = PO + Y mvc
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50 MAGRO DE CERDO kg 1,65 0 1,65
54 PANCETA FRESCA kg 1,65 0 1,65
56 PAPADA ke 1,20 0 1,20
1558 PROTEINA SOJA TEXTURIZADA kg 2,33 0 2,33
1487 GUINDILLAS MOLIDA ke 3,50 0 3,50
1518 AJO FRESCO TRITURADO F-449 kg 2,02 0 2,02
1540 CHORIZO SARTA SERRANO 420 kg 2,94 0 2,94
1483 PIMENTON AGRIDULCE ke 4,72 0 4,72
1317 OREGANO IMPORTACION kg 5,19 0 5,19
1603 JAMON CURADO DH FABRICA kg 5,50 0 5,50
1752 HUEVO COCIDO (FABRICA) kg 0,12 0 0,12
1493 HUEVO LiQuUIDO kg 6,20 0 6,20
100100 PAN RALLADO G-12 ke 0,90 0 0,90
1533 FONDO POLLO Y VERDURAS F019 kg 4,62 0 4,62
1525 HARINA kg 0,53 0 0,53
1603 JAMON CURADO DH FABRICA kg 5,50 0 5,50
1508 MANTEQUILLA kg 2,19 0 2,19
100100 PAN RALLADO G-12 ke 0,90 0 0,90
1566 PATATAS (FABRICA) ke 0,27 0 0,27
1575 NUEZ MOSCADA MOLIDA ke 8,43 0 8,43
1388 PIMIENTA NEGRA MOLIDA ke 5,33 0 5,33
1506 ACEITE GIRASOL kg 0,88 0 0,88
1565 CEBOLLAS kg 0,59 0 0,59
8 PECHUGA POLLO kg 3,85 0 3,85
1506 ACEITE GIRASOL kg 0,88 0 0,88
1535 PINCHO MORUNO kg 2,78 0 2,78
25 PECHUGA PAVO kg 4,42 0 4,42
1318 PEREJIL kg 0,73 0 0,73
1532 BASE CROQUETA CASERA C017 kg 3,36 0 3,36
1537 SALCHICHA CRUDA-224 kg 2,81 0 2,81
1520 CEBOLLA ESCAMAS ke 4,05 0 4,05
1574 BIAMEX-PLUS kg 15,00 0 15,00
1524 DURACOLOR F-101 kg 13,33 0 13,33
1529 CEYLAMIX-H PLUS ke 2,13 0 2,13
1538 FLAVOREX ke 6,19 0 6,19
1542 CONSERVADOR ROSA ke 6,63 0 6,63
1576 BOLSAZSZF({)E‘-;?)AO(I\:/IT&E > Una bolsa 0,03 0 0,03
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1549 GRAPAS Una grapa 0,00 0 0,00

1571 ETIQUETA "EL CASERITO" 4 TINTAS Una etiqueta 0,05 0 0,05

1498 | BANDEJA GAR 80 PP BLANCO 600 MIC. Una bandeja 0.09 0 0.09

FILM SELLADO TERM-P 330 ANCHO 62
1571 MIC. 40 cm de film 0,10 0 0,10
CAJA CORCHO CON TAPADERA

1503 (PORESPAN 31.5x24x12.5) Una caja 0,59 0 0,59

1485 CUBOS PLASTICO Un cubo 0,73 0 0,73

1547 | BANDEJA GB 30 PP BLANCO 600 MIC. Una bandeja 0,09 0 0,09
TRIPA CERDO N/C 36/38 (DOBLE) 019 o 019

1556 Chorizo/herradura/rosario 30 cm de tripa ! ’

Tabla 7. Materias primas empleadas en los 5 productos estudiados.

5.3 Capitulo 7. Costes de las unidades de consumo

Una vez contemplados los costes en materias primas, pasamos a imputarle al producto todos los costes que
conlleva fabricarlo. El presente Capitulo se encargara de definir el coste de las unidades de consumo relacionado
a cada unidad de producto fabricado.

El coste de cualquier producto fabricado es la suma del coste de la materia prima mas el coste del valor afiadido
que se va aportando a los productos durante el proceso de fabricacion. Para el estudio del coste de valor afiadido,
el SCE define una serie de variables cuya concatenacion da como resultado el coste asociado al valor afiadido
en cada producto, que es necesario identificar.

El SCE define una unidad del valor afiadido que es necesaria identificar en cada Grupo Funcional Homogéneo
(GFH) o centro de coste: la unidad de produccion. Un GFH es un conjunto de obreros y/o instalaciones,
homogéneos en cuanto a coste, produccion y mando, es decir, cada GFH tendra su propio coste de valor afiadido
asociado a la incorporacion de valor anadido que sufre el producto en ese GFH. Para hallar el coste de la unidad
de produccion de cada GFH, es necesario estudiar sus elementos y recursos requeridos para realizar los procesos,
ya sea de manera directa o indirecta. Asi, el coste de la unidad de produccion es la suma de los costes de los
distintos recursos que se requieres en el GFH. El SCE define la unidad de consumo como la unidad de aquellas
materias, elementos y recursos que son consumidos por cada GFH para su correcto funcionamiento.

Para la empresa estudiada se han considerado los siguientes GFHS y sus unidades de instalacion siguientes,
reflejados en la Tabla 8.

Cédigo Designacion Descripcion

GFH1 Recepcioén mercancias Funciona dos horas por dia laborable. Trabaja un operario durante dos horas diarias.
La unidad de instalacion es la HO. Un 17,5% de este GFH pertenece a movimientos
de la fabrica. Se estiman 624 HO al afio, de las cuales, 110 HO imputables a fabrica.

GFH2 Camaras recepcion planta baja Funcionan 24 horas al dia durante los 365 dias del afio. La unidad de instalacion es la
HI. En ella trabaja un operario durante una hora al dia. Un 10% de este GFH pertenece
a recepcion para la fébrica. Se estiman 8760 HI al afio, de las cuales, 876 HI
imputables a la fabrica.

GFH3 Grupo Carnicos Funciona durante cinco horas diarias todos los dias laborables del afio. En ¢l trabajan
dos operarios durante cinco horas diarias. La unidad es la HI. Se estiman 1300 HI.

GFH4 Grupo Cremas Funciona durante cuatro horas y media diarias todos los dias laborables del afio. En él
trabajan dos operarios durante cuatro horas y media diarias. La unidad es la HI. Se
estiman 1170 HIL.

GFHS5 Grupo Crudo-Adobados Funciona durante una hora diaria todos los dias laborables del aflo. En ¢l trabajan dos

operarios durante una hora diaria. La unidad es la HI. Se estiman 260 HI.
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GFH6 Grupo Crudo-Picados Funciona durante una hora diaria todos los dias laborables del aflo. En €l trabaja un
operario durante una hora diaria. La unidad es la HI. Se estiman 260 HI.

GFH7 Grupo Empanados Funciona durante cinco horas y media diarias todos los dias laborables del afio. En ¢l
trabajan cuatro operarios durante cinco horas y media diarias. La unidad es la HI. Se
estiman 1430 HI.

GFHS8 Cémaras conservacion carnicos Funcionan 24 horas al dia durante los 365 dias del afio. La unidad de instalacion es la
HI. Se estiman 8760 HI al afio. En ella trabaja un operario durante una hora al dia
todos los dias laborables.

GFH9 Cémaras conservacion crudos, Funcionan 24 horas al dia durante los 365 dias del afio. La unidad de instalacion es la
empanados y cremas HI. Se estiman 8760 HI al afio. En ella trabaja un operario durante una hora al dia
todos los dias laborables.

Tabla 8.Descripcion de los grupos funcionales homogéneos o centros de costes.

Se puede considerar cada GFH como un volumen de control, una caja negra con una entrada y una salida, de
manera que el valor del producto de salida es igual al de entrada mas el valor afiadido introducido por el GFH
correspondiente.

Entrada Salida

Material X ‘ GHF ‘ Semielaborado Y

Proporciona valor afiadido al material o semielaborado que entra

Figura 28. Esquema de valor afiadido de un GFH.

Por ultimo, para hallar el coste de cada unidad fabricada es necesario estudiar las unidades de produccion
requeridas para la fabricacion de cada producto. De este modo, se cierra la cadena que asigna a cada producto
su coste de la manera mas eficiente, pudiendo desglosar, en todo momento, el coste del valor afiadido en sus
diferentes componentes. Como resumen se puede decir que el SCE estudia el coste del valor afiadido mediante
la siguiente cadena:

1. Coste de la unidad de consumo.
2. Unidad de consumo por unidad de produccion.
3. Unidad de consumo por unidad de fabricacion.

El objeto del Capitulo 7 es el estudio del coste de las unidades de consumo, el coste de aquellos recursos y
elementos que son absorbidos por los GFH involucrados a lo largo del proceso productivo, y los otros dos
apartados se estudiaran en Capitulos posteriores del SCE. El capitulo 7 tiene a su vez varios subcapitulos
dependiendo de la naturaleza de los recursos estudiados, e iremos aplicando el SCE a nuestro caso a medida que
los vayamos introduciendo, siendo estos:

Subcapitulo 7.1: Coste de la unidad de mano de obra.

Subcapitulo 7.2: Coste de la unidad de material de consumo y reposicion.
Subcapitulo 7.3: Coste de la unidad de suministros y combustibles.
Subcapitulo 7.4: Coste de la unidad de instalacion.

Subcapitulo 7.5: Costes exteriores de produccion.
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Los subcapitulos 7.2, 7.3 y 7.5 son de rara aplicacion en el SCE, y no aplican en nuestro caso en concreto por lo
que no entraremos en detalle en estos tres. Si bien, se detallaran a continuacion los subcapitulos 7.1 y 7.4.

5.3.1  Subcapitulo 7.1. Unidades de consumo de mano de obra

Este subcapitulo se encarga de analizar el coste referente a la mano de obra utilizada en cada GFH. Este término
hace referencia al personal, y se imputa de manera directa al coste de los productos fabricados. Dicha imputacion
se realiza a través de las unidades de produccion. Son mano de obra todos los operarios que forman parte de la
cadena de produccion, asi como aquellos que trabajan en labores de mantenimiento y servicios para dicha
produccion. Es importante ver que trabajadores se imputan al coste de mano de obra y cuales se imputan al coste
de estructura, asegurdndose de contemplarlos todos y de evitar la redundancia. En nuestro caso, se consideran
coste de mano de obra los salarios de todos los operarios de la cadena productiva y sus respectivos gerentes, asi
como el personal de limpieza. Las dos principales variables de este subcapitulo son QCi y CCi.

QC:: Unidad de mano de obra. Esta variable mide la cantidad de unidades de mano de obra. Su unidad de medida
debe definirse en cada GFH, pero generalmente se mide en horas obrero de presencia y representa la imputacion
de la mano de obra para los distintos GFH.

CCi y CCy: Coste estandar y coste real de la mano de obra. Ambos son el coste unitario de la variable anterior.
Esta variable recoge todos los conceptos de coste que representa la mano de obra para la empresa: salario base,
seguridad social, complementos, permisos retribuidos, primas de retribucion, etc. Para realizar el coste estandar
de la mano de obra se debe realizar un analisis previo de la plantilla, debiendo estudiarse la composicion de la
plantilla, con el fin de determinar el niimero de escalones de mano de obra que se van a utilizar, teniendo todos
los operarios del mismo escalon idéntico coste estindar. Como norma, se deben definir el minimo niimero de
escalones necesarios. En nuestro caso, existiran tres escalones salariales entre estos, estando cada escalon
formado por varios operarios como se detallara mas adelante.

Una vez realizado este andlisis, se calcula el coste estindar de la mano de obra para cada uno de los escalones
definidos, atendiendo a los siguientes pasos:

1. Determinar el nimero de horas trabajadas.

2. Determinar el precio medio unitario de la mano de obra.

3. Calcular el coste de la hora normal.

4. Calcular el coste de la hora extra.

5. Calculo del coste unitario estandar de la hora estandar CC..

Existen tres escalones salariales, dos operarios aprendices, cuatro operarios experimentados con mas antigiiedad
en la empresa que tienen un sueldo ligeramente superior y el gerente que tiene un sueldo superior. Todos se
imputan a jornada completa en produccion excepto el gerente del cual solo imputaremos tres horas diarias
dedicadas a fabricacion en concepto de programacion de la produccion, revision de recetas y del correcto
funcionamiento de la produccion. Ademas, encontramos un quinto operario experimentado perteneciente al
segundo escalon salarial que recepciona y gestiona todas las entradas de mercancias de la empresa, tanto tiendas
como de la fabrica. Al existir esta division y dado que la mayor parte de entradas es para las tiendas, solo se
imputard un porcentaje correspondiente al volumen de kilogramos perteneciente a la fabrica. No se emplean
practicamente horas extras. Los datos de costes salariales se han sacado de 2018, con la nueva subida los salarios
se han visto aumentados.

Trabajador ::f::ii? Sueldo base Seguridad social E::::et;t?:’ﬁu)

Operario aprendiz 1 10200 3423,12 13623,12
Operario experimentado 2 12960 4349,37 17309,37
Gerente 3 26556,68 11381,43 37938,12

Tabla 9.Escalones salariales de los empleados
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__ (Coste Hora Normal x N°Horas Normales + Coste Hora Extra X N°Horas Extra)

(4

N° Horas Totales

Teniendo en cuenta que se trabajan 225 dias al afio y que todos estan a jornada completa de 40 horas
semanales excepto el gerente el cual trabaja 50 horas semanales.

Existen dos estructuras dentro de los GFHs, una para los GFH1 y GFH2 que denominaremos recepcion y otra
para los demas GFHs que denominaremos de produccion. En la recepcion solo encontramos un operario
experimentado por lo que el CCl1 coincide con el PMU. En produccion encontramos una combinacion de
operarios aprendices, experimentados y el gerente que dedica 3 horas diarias a la fabrica de sus 10 horas de
jornada diarias.

CCyrecepcion = 222237 7 5 €/HO
1800

Para la segunda estructura salarial de todos los demas GFHS.

(2><13623,12)+(4-><17309,37)+(1%><1><37938,12)
=94 €/HO

CCiproduccion = 3
(6 x1800)+(1—0><2250)

5.3.2 Subcapitulo 7.4. Unidades de consumo por instalaciéon

Este subcapitulo se encarga de estudiar las instalaciones, maquinaria y equipos que intervienen en los procesos
productivos. El SCE define una unidad de imputacion inica para cada GFH: la unidad de instalacion o unidad
de consumo por la instalacion. Esta unidad engloba a todos los conceptos posibles y hace factible la imputacion
de las instalaciones a los productos. En el SCE, el término instalacion engloba a la maquinaria, los equipos y las
instalaciones propiamente dichas. La unidad de instalacion se trata como una unidad de consumo que es
absorbida por los GFH en el proceso productivo. Con esto se busca estudiar el consumo total de cada GFH y
como influye esto en las cuentas de nuestra empresa.

El subcapitulo 7.4 se divide a su vez en una serie de subcapitulos que recogen las distintas variables de coste:
Subcapitulo 7.4.1: Amortizaciones.

Subcapitulo 7.4.2: Reparacion y Conservacion.

Subcapitulo 7.4.3: Utillaje no amortizable.

Subcapitulo 7.4.4: Suministros y combustibles.

Subcapitulo 7.4.6: Costes internos de instalacion.

Se van a analizar a los subcapitulos 7.4.2, 7.4.3 y 7.4.4. El subcapitulo 7.4.1 no se va a estudiar porque todas las
instalaciones y maquinarias estan totalmente amortizadas, el 7.4.6 tampoco se va a estudiar debido a la
inexistencia de costes internos resefiables.

Las variables que aparecen en este subcapitulo son analogas a las definidas en los dos anteriores y son las
siguientes:

QC4: Unidad de consumo por la instalacion. Definida para cada GFH, dependiendo del tipo de GFH en cuestion,
de la unidad de produccion definida y de si existe o no control de rendimiento. Asi, siguiendo los criterios
anteriores se muestran las unidades mas utilizadas:

En procesos continuos, en los que el ritmo de trabajo lo impone la maquina, suele utilizarse como unidad de
produccion la centésima hora ciclo (CHC) y como unidad de instalacion la hora de instalacion (HI).

En procesos no continuos en los que un operario puede trabajar en mas de una maquina de forma simultanea, la
unidad de produccion mas utilizada es la CHC, pero la de instalacion suele ser la hora maquina (HM) que se
obtiene como la suma de todas las maquinas en las que trabaja el operario.

En el caso de trabajos manuales o semimanuales en los que el operario marca el ritmo de trabajo, la unidad de
produccion podra ser el punto Bedaux. la CHN o la hora obrero (HO) concedida. La unidad de instalacion
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habitualmente utilizada es la HM y la HO en caso de que no existan maquinas. o En GFH auxiliares la unidad
de instalacion suele ser la HO.

Por otro lado, en GFH de servicios puede optarse bien por la HO o los Euros. o En GFH de transporte puede
definirse como unidad de instalacion la hora de vehiculo (HV) o la jornada de vehiculo (JV). En caso de
transportes de grandes distancias es frecuente el uso del Km.

5.3.21  Subcapitulo 7.4.2. Costes de reparacion y conservacion

El objetivo de este subcapitulo es el calculo de los costes por reparaciones y conservacion de cada GFH. Para
ello, calculamos la variable CC,, como la division entre el coste esperado entre conceptos de reparacion y
conservacion en cada GFH por las horas previstas de unidad de instalacion en cada GFH. Estos datos se muestran
en la siguiente tabla:

1 Recepcién mercancias 0 0 0 110,00 0

, | Cémaras recepcion planta 0 424,00 424,00 876,00 0,48
baja

3 Grupo Carnicos 912,03 0 912,03 1300,00 0,70

4 Grupo Cremas 822,91 0 822,91 1170,00 0,70

5 Grupo Crudo-Adobados 185,60 0 185,60 260,00 0,71

6 Grupo Crudo-Picados 92,80 0 92,80 260,00 0,36

7 Grupo Empanados 2074,66 0 2074,66 1430,00 1,45

g | Comarasconservacion 511,00 5938,00 6449,00 8760,00 0,74
carnicos

g | Camaras conservacion 511,00 5938,00 6449,00 8760,00 0,74
crudos, empanados y cremas

Tabla 10. Costes de reparacion y conservacion de cada GFH.

5.3.2.2  Subcapitulo 7.4.3. Costes de utillaje no amortizable

En este subcapitulo, se tiene en cuenta para cada GFH los costes asociados a aquellos bienes adquiridos que no
son amortizables o que se amortizan en menos de un afio. Forman parte de este apartado elementos de ferreteria,
limpieza, vestuario, seguridad para los trabajadores, y demas utillaje de uso cotidiano. En la siguiente tabla, por
simplicidad, se muestra directamente el coste asumido por cada GFH en este concepto:

Grupo Carnicos

557,75

131,63

689,38

1300,00

Grupo Cremas

503,25

118,77

622,02

1170,00
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g || Sl G 113,50 26,79 140,29 260,00 0,54
Adobados

6 Grupo Crudo-Picados 56,75 13,39 70,14 260,00 0,27

7 | Grupo Empanados 1268,75 299,43 1568,18 1430,00 1,10

Tabla 11. Coste de utillaje no amortizable de cada GFH

5.3.2.3  Subcapitulo 7.4.4. Costes de suministros y combustibles

En este subcapitulo, se le imputa a cada GFH el coste que le corresponda en concepto de electricidad, agua, gas,
combustibles, etc. En nuestro caso, la mayoria de las maquinas trabajas de forma eléctrica, aunque incluiremos
dos gases que se emplean, el gas inerte para el envasado de los productos y el gas butano que emplea el GFH
cremas. También es importante el uso de agua en concepto de limpieza y de uso dentro de las masas que se
generan en muchos de los GFHS por lo que se ha contabilizado ponderando de la mejor forma posible la
utilizacion por parte de cada uno. Con todo esto, los costes por estos conceptos se recogen en la siguiente tabla.

COSTE DE SUMINISTROS Y COMBUSTIBLES DEL GFH LE-744

GFH €/afio estimado

N.2 Designacién Agua Electricidad ﬁaeite (Bij:ano Total €/afio :))f:\‘/isibles CCyy

1 Recepcidén mercancias 0 0 0 0 0 110,00 0
2 Céamaras recepcion planta baja 0 321,00 0 0 321,00 876,00 0,37
3 Grupo Carnicos 629,00 3189,42 | 156,17 0 3974,59 1300,00 3,06
4 Grupo Cremas 157,25 1191,60 | 140,91 710,00 2199,76 1170,00 1,88
5 Grupo Crudo-Adobados 157,25 12,45 31,78 0 201,48 260,00 0,77
6 Grupo Crudo-Picados 157,25 267,60 15,89 0 440,74 260,00 1,70
7 Grupo Empanados 157,25 688,84 | 355,25 0 1201,34 1430,00 0,84
8 E:rr:fcfss conservacion ol 11641 0 0 114641 |  8760,00 0,13
9 Z;r;z:’;s df)znys i::r::;” crudos, 0 1146,41 0 0 114641  8760,00 0,13

Tabla 12. Costes de suministros y combustibles de cada GFH.

Concluyendo los costes de la unidad de instalacion se incluye en la siguiente tabla el resumen de todos los costes

de instalacion que se agrupan finalmente en €c,.

CC,y CC,: Coste unitario estandar y real de la unidad de consumo por la instalacion o de la unidad de instalacion.
n

cc, =) e,
i

Donde el subindice i hace referencia a los distintos conceptos de coste expuestos anteriormente.

La elaboracion del libro de estandares de este subcapitulo (LE-74) requiere el calculo de todos los componentes
definidos anteriormente para la obtencion del coste de la instalacion.
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COSTES DE L A UNIDAD DE INSTALACION
LE-74

Qc4 CCyy CCy, CCy3 CCyy cc,
GFH
N.2 Designacion Ud | Amort. GFH | Conser. GFH Utillaje no amort. | Sumy comb.
1 Recepcién mercancias HO 0 0 0 0 0
2 Céamaras recepcion planta baja HI 0 0,48 0 0,37 0,85
3 Grupo Carnicos HO 0 0,70 0,53 3,06 4,29
4 Grupo Cremas HO 0 0,70 0,53 1,88 3,12
5 Grupo Crudo-Adobados HO 0 0,71 0,54 0,77 2,03
6 Grupo Crudo-Picados HO 0 0,36 0,27 1,70 2,32
7 Grupo Empanados HO 0 1,45 1,10 0,84 3,39
8 Camaras conservacion carnicos HI 0 0,74 0 0,13 0,87
9 Camaras conservacion crudos, i 0 074 0 013 0,87

empanados y cremas

Tabla 13. Costes totales de la unidad de instalacion de cada GFH.

5.4 Capitulo 6. Costes de las unidades de produccion.

El capitulo 6 del SCE esta dedicado al control y analisis del coste de la unidad de valor afiadido o unidad de
produccion. El SCE realiza el estudio del valor afiadido previamente a la ruta del producto, es decir, para cada
GFH estudia el coste de su unidad de produccion.

El SCE define una serie de indices que cuantifican el consumo de los distintos recursos necesarios para cada
unidad de produccion, es decir, la cantidad de unidades de consumo necesarias para cada unidad de produccion
en cada GFH. El coste de esta unidad de produccion sera la suma de los productos de estos indices por los costes
de las unidades de consumo obtenidos previamente en el capitulo 7. Con ello, se obtiene en cada GFH el coste
de la unidad de valor afnadido. Para controlar el coste de la unidad de produccion se utilizan dos variables:

QP: Unidad de produccion o de valor aiiadido. Es la unidad de imputacion del valor afiadido. Para cada unidad
de produccion deben conocerse tres cosas: donde va a ser imputada, cual es su unidad méas adecuada y como va
a ser tratada. En cuanto a la imputacion, esta puede ser imputada a productos o a 6rdenes de trabajo. La unidad
mas adecuada a utilizar depende del tipo de GFH en cuestion:

1. En el caso de considerar un GFH donde la maquina es la que marca el ritmo de trabajo la unidad mas
apropiada es la CHC, que se define como la cantidad de trabajo realizado por el conjunto
operario/maquina, en condiciones 6ptimas de actividad, durante una centésima de hora. En nuestro caso,
esta sera la unidad utilizada en aquellos GFH donde hemos utilizado como unidad de instalacion la hora
de instalacion (HI).

2. Encel caso de considerar un GFH en el que se realizan trabajos manuales existen una serie de unidades
apropiadas:

e Elpunto Bedaux. Es una unidad definida por el ingeniero Charles Bedaux que determina la cantidad de
trabajo de calidad exigible realizada por un operario durante un minuto. Asigna un valor de 60 puntos
a la actividad normal y 80 a la actividad 6ptima.

e La centésima hora normal (CHN): Utilizada en el sistema centesimal, se define como la cantidad de
trabajo realizado por un operario durante una centésima de hora.

e [ahora concedida. Analoga a la anterior pero medida durante una hora. Suele utilizarse en actividades
de larga duracion.

e Launidad K. Define un trabajo estandar de produccion (el producto mas habitual) al que se refieren el
resto de las operaciones. Es una unidad apropiada en empresas en las que no se utilizan sistemas de
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medida de trabajo.

CCq1 y CCqy: Coste unitario estandar y real de la mano de obra por la unidad de instalacion. (Presenta una
excepcion en su codificacion ya que la segunda letra C haria referencia al capitulo 7

- 00 — ——
CCyq =Q:C:><D61 x CCy

CP y CP: Coste estandar y real de la unidad de produccion. El coste de la unidad de produccion esta dividido en
dos partes: la primera es el coste por mano de obra y la segunda los costes de instalacion.

WZ%XD_@LX (CCe1 +CCy)
Los costes de instalacion ya fueron calculados en el capitulo 7. Los costes reales por mano de obra se calcularan
a continuacion.

Como se puede observar en la Tabla 14, cada GFH tiene en la columna de horas directas con QP, las horas de
operario que se emplean en cada hora de instalacion en cada caso. Por ejemplo, en el GFH ‘Grupo empanados’
trabajan 4 operarios a jornada completa, por eso el valor en esa columna es 4 horas de operario por cada hora de
instalacion.

COSTE MANO DE OBRA DE CADA GFH
GFH Designacién ud Qca ccl QC1/QC4 directas con QP CcCe1

1 Recepcién mercancias HO 7,20 1,00 7,20

2 Cémaras recepcion planta baja HI 7,20 0,30 2,14

3 Grupo Carnicos HO 9,40 2,00 18,80

4 Grupo Cremas HO 9,40 2,00 18,80

5 Grupo Crudo-Adobados HO 9,40 2,00 18,80

6 Grupo Crudo-Picados HO 9,40 1,00 9,40

7 Grupo Empanados HO 9,40 4,00 37,60

8 Céamaras conservacion carnicos HI 9,40 0,03 0,28

9 Céamaras conservacion crudos, empanados y cremas HI 9,40 0,03 0,28

Tabla 14.Coste de mano de obra de cada GFH
COSTE DE PRODUCCION DE CADA GFH

GFH Designacion ud Qc4 ud ap QP/QC4 CCq,y cc, cpP
1 Recepcién mercancias HO Punto 60,00 7,20 0,00 0,12 €/HO
2 Camaras recepcion planta baja HI HI 1,00 2,14 1,33 3,47 €/HI
3 Grupo Carnicos HI Punto 60,00 18,80 1,80 0,34 €/punto
4 Grupo Cremas HI Punto 60,00 18,80 2,36 0,35 €/punto
5 Grupo Crudo-Adobados HI Punto 60,00 18,80 1,15 0,33 €/punto
6 Grupo Crudo-Picados HI Punto 60,00 9,40 1,45 0,18 €/punto
7 Grupo Empanados HI Punto 60,00 37,60 1,10 0,65 €/punto
8 Cémaras conservacion carnicos HI HI 1,00 0,28 0,99 1,27 €/HI
9 Sfer’rrrarsas conservacion crudos, empanados y HI i 1,00 028 0,99 1,27 €/HI

Tabla 15. Coste de produccion de cada GFH.
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5.5 Capitulo 5. Costes de la unidad de fabricacion

En el capitulo 5 del SCE se fija el consumo que cada producto requiere de materia prima y de valor afiadido, es
decir, se definen las cantidades de recursos utilizados en cada producto. Ademas, se introducen otros costes que
se aplican directamente sobre los productos, como son los costes exteriores e internos de fabricacion y las
recuperaciones, que reflejan aquellos derivados de trabajos realizados externos a la empresa. Con este analisis,
se cierra el andlisis de la cadena de valor del producto.

Mediante la suma del producto de los costes unitarios citados anteriormente por su indice de consumo y los
costes externos, se obtiene el coste de fabricacion para cada producto o semielaborado que se fabrica en la
empresa. La descripcion exacta de las operaciones, asi como el GFH donde se realizan, las materias primas
requeridas y su cuantia y los demads costes exteriores que se apliquen se recogen en la denominada instruccion
técnica (IT) de cada producto. En nuestro caso no aplica el coste externo de fabricacion, ya que toda la
produccion se lleva a cabo en la propia empresa, sin acudir a ningtin agente externo en la misma.

Las variables propias de este capitulo son:
Z—F: Indice que expresa el niimero técnico de unidades de materia prima por unidad de fabricacion.

Km y Km: Coeficientes estandar y real de mermas de materias primas. Estos coeficientes (medidos en tanto por
uno) recogen las roturas, pérdidas, etc. Que pueden producirse en la materia prima en el almacén o durante el
proceso productivo. Estas mermas se acumulan en sentido inverso al proceso productivo, teniendo menor
importancia las incorporadas al final del proceso que las del principio. En nuestra empresa no existen mermas
de produccion ya que los recortes de carne se aprovechan para crear las masas de los embutidos.

P . . , , . . .7 . . .7
Z—F: Indice que expresa el nimero técnico de unidades de produccion por unidad de fabricacion.
Kp y Kp: Coeficientes estandar y real de mermas de las unidades de produccion. Estos coeficientes (medidos en
tanto por uno) recogen la pérdida de valor afiadido durante el proceso productivo. Al igual que las mermas en
las materias primas, estas pérdidas se acumulan en sentido inverso al proceso productivo. En este caso, nuestra
empresa tiene un coeficiente estandar fijado para cada GFH, que se detallara en el desarrollo practico mediante
una tabla.

CFg y CFg: Coste estandar y real de la unidad fabricada por materia prima. Se refiere al coste en materias primas
de cada unidad fabricada.

m:(g;’ﬁ)x(um)xc—m

CFg y CFg: Coste estandar y real de la unidad fabricada por valor afiadido. Se obtienen de manera analoga a los
anteriores, mediante la siguiente expresion:

CF, = (Z) x (1+Kp) x CP
QF: Unidad de Fabricacion o Unidad Fabricada.

CFs5 y CF5: Coste estandar y real de la unidad de fabricacion. Estos costes recogen el coste de la materia prima,
del valor anadido y otros costes internos y externos de fabricacion.

CF, = CF, + CF,

Para la realizacion del libro de estandares de este capitulo (Impreso LE-5) es necesaria la elaboracion previa de
los impresos LE-8 y LE-6, respectivamente. Ademas, es necesario definir para cada producto su unidad de
medida, el valor 6ptimo de los indices expresados anteriormente y los coeficientes de mermas correspondientes.
Todas estas exigencias se han ido resolviendo en los capitulos anteriores o se detallaran en el desarrollo practico
del presente.

En las siguientes tablas, 16,17,18,19 y 20 se detallara el calcul obtenido de CF, y CFg de cada uno de los cinco
productos escogidos. Y consecuentemente el coste total unitario de fabricacion CFs.
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50 MAGRO DE CERDO kg 1,000 0,233 1,650 0,384
54 PANCETA FRESCA kg 1,000 0,036 1,650 0,059
56 PAPADA kg 1,000 0,034 1,200 0,041
é 1574 | BIAMEX-PLUS kg 1,000 0,001 15,000 0,015
% 1487 | GUINDILLAS MOLIDA kg 1,000 0,002 3,500 0,005
g‘ 1518 | AJO FRESCO TRITURADO F-449 kg 1,000 0,003 2,020 0,007
9; 1540 | CHORIZO SARTA SERRANO 420 kg 1,000 0,021 2,940 0,062
3 1483 | PIMENTON AGRIDULCE kg 1,000 0,001 4,720 0,005
§_ 1317 | OREGANO IMPORTACION kg 1,000 0,000 5,190 0,002
g 1576 ggéfggg'ar&gcn LE SSMI Una bolsa 1,000 1,000 0,019 0,019
© 1549 | GRAPAS Una grapa 1,000 1,000 0,004 0,004
= 1571 | ETIQUETA "EL CASERITO" 4 TINTAS | Una etiqueta 1,000 1,000 0,048 0,048
1556 TRIPA CERDON/C 36/.38 (DOBLE) 30 cm tripa 1,000 1,000 0,075 0,075
Chorizo/herrad/rosario
>crs 0,7260
| oot Juaw  Joke Jower] o [ ore [ ]

GFH1 Recepcién mercancias Punto 1,000 0,024 0,120 0,003
o 6 GFH2 Cémaras recepcion planta baja HI 1,000 0,003 1,064 0,003
- 'S | GFH3 | Grupo Carnicos Punto 1,000 1,776 0,385 0,684
% '§ GFH4 Camaras conservacion carnicos HI 1,000 0,100 1,146 0,114

< = > cre 0,804

CF5 total=), CF8 + Y, CF6 1,530

Tabla 16. Coste unitario de fabricacion del chorizo de herradura envasado individual.
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& 8 PECHUGA POLLO ke 1,00 3,16 3,85 12,18
@

S 1506 | ACEITE GIRASOL ke 1,00 018 0,88 0,16
Q.

£ 1535 | PINCHO MORUNO ke 1,00 011 2,78 031
o

> 1538 | FLAVOREX ke 1,00 0,02 6,19 0,10
(%)

@©

£ 1574 | BIAMEX-PLUS ke 1,00 0,01 15,00 014
‘=

<1 ETIQUETA "EL CASERITO" | Una

a 1570 | S NTAS otqueta | 1 1,00 0,05 0,05
o 1485 | CUBOS PLASTICOS Uncubo | 1,00 1,00 073 073
-

©

s > ers 13,67

cremas

GFH1 | Recepcién mercancias Punto 1,000 0,550 0,120 0,066

GFH | Camaras recepcion HI 1,000 0,002 1,064 0,002
planta baja

GFH5 | Grupo crudo-adobados Punto 1,000 16,916 0,347 5,872
Camaras conservacion

GFH9 | crudos, empanados y HI 1,000 0,024 1,146 0,028

Costes de produccidn

CF5 total=), CF8 + Y. CF6

Tabla 17. Coste unitario de fabricacion de pincho de pollo en cubo de 4,5kg.
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25 | PECHUGA PAVO ke 1,000 0,025 | 4420 0,111
8 | PECHUGA POLLO kg 1,000 0,023 3,850 0,087
50 | MAGRO DE CERDO ke 1,000 0,130| 1,650 0,215
g 1520 | CEBOLLA ESCAMAS ke 1,000 0,007 | 4,050 0,026
g 1537 | SALCHICHA CRUDA-224 ke 1,000 0016 | 2810 0,045
o
g 1542 | CONSERVADOR ROSA kg 1,000 0,002 6630 0,011
o
= 1558 | PROTEINA SOJA TEXTURIZADA | X8 1,000 0007 2,330 0,015
©
g s6 | PAPADA kg 1,000 0,080| 1,200 0,095
wv
£ 1574 | BIAMEX-PLUS ke 1,000 0,001 | 15,000 0,014
& BANDEJA GAR 80 PP BLANCO | Una
= 1545 | 1000 MIC. bandeja 1,000 10001 0,031 0,031
ETIQUETA "EL CASERITO" 4 Una
1571 | TINTAS etiqueta 1,000 1,000 0,021 0,021
Z CF8 0,672
GFH1 | Recepcion mercancias Punto 1,000 0,060 0,120 0,007
5 GFH2 | Camaras recepcion planta baja HI 1,000 0,001 1,064 0,001
‘S
é GFH7 | Grupo crudo-picados Punto 1,000 1,433 0,195 0,280
o s .7
3_ GFH9 Camaras conservacion crudos, HI 1’000 01012 1,146 01014
S empanados y cremas
wv
[0}
g z CF6 0,302
(&)
CF5 total=), CF8 + Y. CF6 0,974

Tabla 18. Coste unitario de fabricacion de la hamburguesa de pollo en bandeja de 0,45kg.
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1756 | QUESO SANDWICH CORALBE | k8 1,000 0108] 3270 0,352
1603 | JAMON CURADO DH FABRICA | 8 1,000 00341 5500 0,516
1493 | HUEVO LiQuIDO ke 1,000 0,008| 6,200 0,050
"
g 100100 | PAN RALLADO G-12 ke 1,000 0,147| 0,900 0,132
[
= k 1,000 0,000 | 15,000 0,006
2 1574 | BIAMEX-PLUS 8
8 1524 | DURACOLOR F-101 ke 1,000 0,000] 13,330 0,001
>
8 1529 | CEVLAMIX-H PLUS ke 1,000 0,008 | 2,130 0,017
2 25 | PECHUGA PAVOD ke 1,000 0175| 4420 0,772
= BANDEJA GAR 80 PP BLANCO | Una
Q
s 1547 | 600 MIC. bandeja | 0% 1000|0089 0089
FILM SELLADO TERM-P 330 | 40cm
1498 | ANCHO 62 MIC. film 1,000 1000} 0020 0,020
ETIQUETA "EL CASERITO" 4 | Una
1571 | TINTAS etiqueta 1,000 1,000 0,049 0,043

empanados y cremas

GFH1 Recepcién mercancias Punto 1,000 0,008 0,120 0,001
GFH2 Ej;:aras recepciénplanta oy 1,000 0,001 | 1,064 0,001
GFH7 Grupo empanados Punto 1,000 6,643 0,683 4,538
GFH4 Camaras conservacién crudos, CHC 1,000 0,266 1,146 0,305

2,005

Costes de produccion

CF5 total=), CF8 + Y. CF6

Tabla 19. Coste unitario de fabricacion del sanjacobo de pollo en bandeja de 0,6kg.
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Materias primas y componentes

Costes de produccion

BASE CROQUETA CASERA

1537 | corr ke 1,00 0,07 3,36 0,24
1574 | BIAMEX-PLUS kg 1,00 0,00 15,00 0,02
1529 | CEYLAMIX-H PLUS kg| 100 0,01 213 0,01
1524 | DURACOLOR F-101 ke 1,00 0,00 1333 0,01
FONDO POLLO Y
1533 | VERDURAS F019 ke 1,00 0,00 4,62 001
1525 | HARINA ke 1,00 0,03 0,53 0,01
1493 | HUEVO LiQUIDO kg| 100 001 6,20 0,04
JAMON CURADO DH
1603 | FaBRICA ke 1,00 0,05 5,50 0,26
1508 | MANTEQUILLA kg 1,00 0,00 2,19 0,01
100100 | PAN RALLADO G-12 kg 1,00 013 0,90 011
1566 | PATATAS (FABRICA) kg| 1,00 0,07 0,27 0,02
8 | PECHUGA POLLO ke[ 100 0,07 312 0,22
1575 | NUEZ MOSCADA MOLIDA ke 1,00 0,00 8,43 0,01
1388 | PIMIENTA NEGRA MOLIDA kg 1,00 0,00 5,33 0,00
1506 | ACEITE GIRASOL kg 1,00 0,02 0,88 0,02
1565 | cesoOLLAS ke 1,00 0,11 0,59 0,07
CAJA CORCHO CON
TAPADERA (PORESPAN Una caja 1,00 1,00 0,12 0,12
1503 | 31.5x24x12.5)
FILM SELLADO TERM-P 40 cm
1498 | 330 ANCHO 62 MIC. film 1,00 1,00 0,02 0,02
ETIQUETA "EL CASERITO" Una
1571 | 4 TINTAS etiqueta 1,00 1,00 003 003
CcF8 1,23
GFH1 Recepcidn mercancias Punto 1,00 0,12 0,12 0,01
GFH2 E:jr:aras recepcion planta | - 1,00 0,00 1,06 0,00
GFH7 Grupo cremas Punto 1,00 6,58 0,37 2,40
Cémaras conservacion
GFH4 crudos, empanados y CHC 1,00 0,11 1,15 0,12
cremas
Z CF6 2,54
CF5 total=), CF8 + Y. CF6 3,77

Tabla 20. Coste unitario de fabricacion de las croquetas en bandeja de poliespan de 0,6kg.
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Por ultimo, se incluye una tabla resumen con los costes de fabricacién obtenidos de cada uno de los 5
productos, croquetas, sanjacobo, hamburguesa de pollo-cerdo, pichos adobados de pollo y chorizo de

herradura picante.

Chorizo de herradura picante envasado en bolsa individual al

peso

Chorizo de herradura picante vacio de 0'3 Kg por unidad 0,73 0,80 1,53
Croquetas Croquetas en cajas de poliespan de 0,6 kg de peso 1,23 2,55 3,78
Pincho de pollo moruno Eign;r;opg:opollo adobado envasado en cubo de plastico de 4,5 13,67 5,97 19,64
Hamburguesa de pollo y cerdo g;zi;rg:zs;ge pollo y cerdo en bandejas de poliespan de 0,67 0,30 0,97
Sanjacobo de pollo Sanjacobo de pollo en bandejas de poliespan de 0,6 kg de 2,00 4,84 6,85

Tabla 21. Resumen costes de fabricacion




6 PROPUESTAS DE MEJORA

Lo que no se define no se puede medir. Lo que no se mide, no se puede mejorar. Lo que no se mejora, se degrada siempre.

William Thomson Kelvin

Durante el tiempo que se ha pasado documentando los procesos de la empresa, se han observado numerosos
despilfarros dentro de la empresa. Desde despilfarros operativos o directivos hasta los despilfarros mas comunes
observables en fabricacion. En este punto se tratara de proponer mejoras o soluciones a los problemas y
despilfarros observados.

Tanto la documentacion de los despilfarros observados como muchas de las propuestas de mejora iran en
consonancia con la filosofia Lean, la cual se ided para la manufactura, pero es aplicable a cualquier area. En
concreto esta filosofia fue desarrollada por la empresa Toyota, sus precursores fueron el fundador de Toyota,
Sakichi Toyoda y su hijo Kiichiro, mientras que su mayor desarrollador fue el ingeniero jefe Taichii Ohno.

Esta filosofia fue creada con el objetivo de desarrollar la competitividad de la empresa a través de los factores
clave en cualquier negocio, la calidad del producto, el precio de este y el tiempo que se tarda en servirlo al cliente
o lead time.

Lo importante de la filosofia Lean no son las herramientas que se aplican, ya que estas a lo largo de los afios y
con la aplicacion de nuevas tecnologias se ven en un constante cambio y desarrollo. Lo importante es el trasfondo
tedrico y los conceptos que se quieren perseguir. Para ayudar a entender un poco la filosofia y las bases en las
que se sustenta la consecucion del objetivo, se ided una casa con la que resulta mucho mas sencillo entender el
concepto, la casa de Toyota se refleja en la figura 29. En esta casa se puede observar una base que consta de 4
conceptos que permiten empezar a trabajar en los pilares que sustentaran el tejado, el cual representa el objetivo
de la competitividad, trazado en naranja.

La filosofia se basa en la proposicion de objetivos a largo plazo fomentando que de nada sirve tener un pico de
éxitos para luego estancarse o retroceder, es por ello, que en el centro haciendo funcionar todo encontramos la
mejora continua, a su vez es importante denotar que en el centro para que esta mejora continua tenga resultado
se encuentran las personas y equipos de trabajo y la reduccion de despilfarros. Solo si las personas se empapan
y comprenden la filosofia que se sustenta en la base y se apoya en los pilares para conseguir el objetivo sera
posible llevar a cabo la mejora continua eliminando constantemente todos los despilfarros posibles. Por lo tanto,
que las personas estén contentas y se sientan realizadas a todos los niveles es una de las claves de esta filosofia.

Objetivo
) —

Competitividad de la empresa

=Control de calidad en
el puesto de trabajo

= Atacar los problemas
en la raiz (3W)

=Sistemas antierrror
[pokayoke)

*Relacidn hombre-

maquina

Pilares que sustentan el objetivo —

. =Takt time
y sus herramientas

* Flujo continuo

= Sistematica pull

= Cambio rapido de
tiles (SMED)

* Logistica integral

Base sobre la que se asientan los pilares,
sin ella, trabajar en los pilares serd un fracaso

Figura 29. Casa Toyota lean manufacturing.

47



48 Propuestas de mejora

La filosofia Lean se enfoca mas en el proceso y menos en el producto/servicio en si mismo. Todas las
organizaciones estan basadas en métodos, que son fundamentales para la creacién de valor para los clientes. El
objetivo primordial es eliminar los “desperdicios” para proporcionar al cliente la mejor calidad, con el mejor
servicio y plazo de entrega al menor coste posible.

Por tiltimo, hay que comentar que la primera mejora que se ha realizado es el trabajo de documentacion realizado
en los capitulos 3 y 4. Como la casa Lean indica el primer paso es estandarizar y clasificar los procesos y
productos que se producen para poder estudiar con una mejor vision global los procesos de la empresa. Por
ejemplo, si no se hubieran realizado las fichas técnicas de la maquinaria no se podria haber realizado con
exactitud el coste de suministros y combustibles eléctricos. En una de las propuestas de mejora siguientes que
consistira en el cambio del /ayout de la planta se observa que sin toda esa clasificacion y documentacion de la
magquinaria y los procesos seria mas dificil redistribuir de una mejor forma la planta.

6.1 Problemas o despilfarros observados en fabricacion

Como despilfarro o desperdicio se entiende toda aquella actividad que afiade coste o tiempo al producto y desde
el punto de vista del cliente no tiene valor afiadido. Los despilfarros mas comunes observados desde el punto de
vista Lean son los siguientes, sobreproduccion, inventarios, movimientos innecesarios, transportes innecesarios,
sobreprocesos y tiempos de espera o tiempos en vacio.

6.1.1 Despilfarro en sobreproduccion

Se conoce como sobreproduccion al despilfarro que se genera al producir mas de lo que la demanda
reclama. Este es uno de los principales males dentro de las fabricas ya que genera directamente otros
despilfarros, tales como, exceso de inventarios 0 aumenta de los defectos y retrabajo.

No existe una causa unica por la que se tienda a la sobreproduccion, influyen muchos factores. Uno ya
comentado en los tiempos de espera, es producir para rellenar dichos tiempos y no estar “perdiendo el tiempo
sin hacer nada”. Realmente hay muchas cosas que se podrian hacer en lugar de fabricar algo que no es necesario
con poca vida util y que seguramente generara problemas adicionales, como realizar una bajada de precio para
darle salida al producto antes de que se ponga en condiciones no dptimas para el consumo perdiendo propiedades
organolépticas. Este factor viene generado también por la erronea creencia de que un operario parado es un
operario que esta costando dinero.

Otro de los factores que influyen en la sobreproduccion es la mala programacion de la produccion de las
cuatro familias de productos que se fabrican de modo push, ya que el gerente programa las 6rdenes sin
tener en cuenta el stock real que se tiene y cuanto tiempo va a durar dicho stock.

Una de las causas que influyen en esta sobreproduccién debida a la programacion de la produccion es el
aprovechamiento de las materias primas generadas por las propias tiendas de venta directa al publico de la
organizacion, es decir, uno de los principales ingredientes utilizados en fabricacion es el magro de cerdo,
este magro de cerdo proviene casi en su totalidad de los recortes de las carnes de las tiendas, por lo que
histéricamente cuando hay cantidades de magro de cerdo considerables se fabrica para no perder esta
materia prima.

6.1.1.1 Sobreproduccion en Carnicas Serrano

A continuacion, se va a exponer un ejemplo real observado durante la documentacion del trabajo de esta
sobreproduccion y de las consecuencias econdémicas que tiene.

Durante los meses de diciembre y enero se acumulan mas recortes de las carnes que son aprovechados
como magro de cerdo para la elaboracion de productos carnicos. Debido a que las tiendas propias venden
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mucho durante el periodo de navidad. Para no desaprovechar este magro de cerdo se tendi6 a una
sobreproduccion muy grande de productos carnicos. Durante estos meses no se consiguio6 dar salida a estos
productos en parte debido a que durante el periodo de navidad no son los productos que mas se consumen.
Todo este cimulo de circunstancias llevo a que a finales de enero las existencias de productos carnicos
fueran muy grandes. Para dar salida a todos estos stocks se realizd una gran bajada de precios durante los
dos meses siguientes.

Durante los meses de febrero y marzo se vendieron en las tiendas propias al publico 1494 kg de chorizos
y 587 kg de morcillas a 1€ la pieza de 0,3kg. El precio usual de estos productos es 2,2 € la pieza de 0,3
kg. Por lo que se dejaron de ingresar 2497,2€. Ademas, como se observo en el capitulo 5 donde
obtuvimos el coste de fabricacion del chorizo de herradura en la Tabla 16 “Coste unitario de fabricacion
del chorizo de herradura envasado individual”, €l coste de fabricacion asciende a 1,53 €. Por lo tanto, incluso
sin tener en cuenta los costes de comercializacidn, transporte y estructura, es decir, solo teniendo en cuenta
el coste de fabricacion se perdieron durante febrero y marzo 1102,93€. Con este ejemplo se concluye el gran
problema econdmico que supone la sobreproduccion.

6.1.2 Despilfarro en inventarios

El inventario o existencias es uno de los problemas més comunes en empresas que almacenan stock y no es otra
cosa que la acumulacion de materiales o productos que se almacenan sin una necesidad inmediata. Supone un
despilfarro para la empresa y en la mayoria de las ocasiones no hay un origen o fuente inica que origina el
problema. Ademas, dicho inventario suele enmascarar otros muchos despilfarros u oportunidades de mejora
detras.

6.1.2.1 Inventarios en Carnicas Serrano

Debido al tipo de producto que se maneja, en su inmensa mayoria productos con vida tatil de una semana como
maximo, puede resultar impensable que existan inventarios. Pues bien, bajo la erronea creencia de que supone
mas trabajo y es mas costoso el recepcionar materia prima continuamente en lugar de hacer grandes pedidos que
se recepcionen una vez cada largos periodos. Las materias primas que son afiadidas a los productos para
fabricacion y que tienen larga vida util como puede ser el jamon serrano curado que se adquiere ya cortado y
envasado al vacio es comprado en grandes lotes de 700 kilogramos, este lote tarda en consumirse tres meses.

El recepcionar lotes de tan gran cantidad produce dos problemas principalmente. El primero, las instalaciones
no estan preparadas para almacenar 700 kilogramos de una materia prima, tanto en espacio en las camaras
frigorificas como en personal, ya que para recepcionar tal pedido es necesario que tres operarios dejen sus
funciones en produccion durante practicamente 15 minutos. El segundo es el valor econdmico invertido en 700
kilogramos que no son necesarios y que seran retribuidos en un largo periodo.

Si se realizaran pedidos cada dos semanas de 120 kilogramos no se crearia tanto descontrol en el personal al
recepcionar la materia prima y no seria necesario invertir dinero en 700 kilogramos, aumentando el dinero
liquido de la empresa en el valor de 580 kilogramos. Esta sistematica se produce con otras materias primas mas,
como pueden ser los pimientos rojos asados, el pan rallado, o el queso en barra. Por lo que habria que intentar
negociar con el proveedor que mantuviera el mismo precio con pedidos de menor calibre cada menos tiempo.
Al fin y al cabo, se le seguiria consumiendo la misma cantidad de producto.

6.1.3 Despilfarro en tiempos de espera

Los tiempos de espera, también llamados tiempos en vacio, hacen referencia a las esperas de tiempo al
recibir materiales, instrucciones de trabajo, 6rdenes de fabricacion, inspecciones, etc. que hacen que las
personas y/o las maquinas estén paradas.
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6.1.3.1 Tiempos de espera en Carnicas Serrano

De los 4 tipos de tiempos de espera mencionados anteriormente, los que se han observado en la empresa
son esperas a recibir instrucciones de trabajo, érdenes de fabricacion. Estos tiempos de espera son causados
directamente por la mala programacién de la produccion o simplemente por la inexistencia de ésta.

La programacion de la produccion la realiza el gerente de la fabrica a primera hora de la mafiana, él entra
a las cinco de la mafiana y prepara las masas que decida programar para ese dia, durante dos horas, hasta
las siete que es el horario de entrada de todo el personal de fabricacion. Una vez entra el personal de
fabricacion él les comunica verbalmente todo lo que tienen que realizar durante la jornada. No se programa
de acuerdo a lo que se deberia tardar en realizar las operaciones que han sido encomendadas, sino que mas
0 mMenos se piensa si dara tiempo o no a realizar todo lo que se ha programado.

En parte no se programa la jornada entera de acuerdo a los tiempos que se deberian tardar porgue una gran
parte de la jornada se pasa elaborando bajo pedido. Estos pedidos o érdenes de fabricacion deben ser
atendidos al momento dejando incluso normalmente otras 6rdenes gue se estén fabricando a un lado, éstos
pedidos son normalmente de preparados empanados los cuales tienen una vida Gtil muy corta.

Al tener una vida Util tan corta no se puede preparar empujando, lo cual realmente es bueno ya que uno de
los objetivos es evolucionar hacia un sistema pull, el problema aparece cuando fabricas las otras cuatro
familias de modo push y una de ellas, la de preparados empanados, de modo pull ya que para atender ésta
altima normalmente dejas de lado las otras 6rdenes para no fallar las 6rdenes bajo pedido de los clientes.
Dejando de lado la coordinacién entre las dos formas de produccion que se utilizan push 'y pull. En la figura
30 se representa una jornada idealizada y simplificada pero que es totalmente un reflejo de la realidad
observada. Se observan dos entradas de pedidos de preparados empanados, la 1y la 2, los horarios a los
que estos pedidos son recibidos a dia de hoy no se ha planteado cambiarlos debido al gran esfuerzo
necesario para coordinar todos los clientes. Tras realizar el pedido 1 normalmente se descansa, después se
elabora la programacion que haya decidido el gerente esa mafiana hasta recibir el pedido 2. La realidad es
que existen mas ordenes de fabricacion realizandose en paralelo, pero esta figura, como ya se comento es
una simplificacion.

Pedidos preparados Pedidos preparados

Empanados 1 Empanados 2

0700 08:00 05:00 10:00 11:00 12:00 13:00 14:00 15:00
Elaboracion de cualquier familia programada
por el gerente [push)

Figura 30. Esquema general de produccion idealizado.

Apoyandonos en la figura 30 anterior, el problema de los tiempos de espera aparece cuando esas ordenes
duran menos de lo que se supone deberian durar, es decir, si el pedido de preparados empanados 1 es muy
corto un dia concreto, se adelantara la elaboracion programada por el gerente a primera hora y se dejara a
medias para descansar, después se termina la produccién push programada antes de recibir el pedido 2 cuyo
horario es inamovible, por lo que se generan tiempos de espera. Todo esto es reflejado en la figura 31
siguiente.
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Pedido Pedido
Empanados 1 Empanados 2
S A Y NS A N SN A IR
| ! ! oo L !
o700 08:00 05000 10000 11:00 12:00 13:00 14:00 15:00

Elaboracién de cualguier familiz
programada por el gerente (push)

Figura 31. Esquema general de produccion idealizado con tiempo de espera.

La peor consecuencia que producen los tiempos de espera es que para rellenar estos tiempos de espera hasta
recibir pedidos se recurre normalmente a fabricar 6rdenes que no son necesarias, produciéndose el mas
costoso de todos los despilfarros, la sobreproduccion.

Otro tipo de tiempos de espera observados sucede mientras se realiza el envasado de preparados empanados
con retractilado. El procedimiento es el siguiente, con un lote de productos de varias bandejas terminadas,
un operario se va a la sala de envasado con el lote. Introduce las bandejas de dos en dos en la maquina y
esta tarda 35 segundos en inyectar el gas inerte y sellar el plastico, durante este tiempo el operario
simplemente se dedica a mirar la maquina. Este proceso es muy ineficiente ya que el operario podria estar
realizando otras operaciones durante todo ese tiempo.

6.1.4 Despilfarro en movimientos y transporte innecesarios

Se considera movimiento innecesario a aquel movimiento o desplazamiento mal programado o directamente no
programado pero realizado constantemente en la jornada laboral. Un ejemplo muy sencillo y que sucede
constantemente suele ser desplazarse a por una herramienta que se utiliza varias veces a lo largo del dia a un
almacén lejano cuando perfectamente podria estar colocada en el puesto de trabajo, si bien encima se puede dar
el caso de que la herramienta no se encuentre en su sitio y se pierda aun mas tiempo, totalmente improductivo.

6.1.41 Movimientos innecesarios en Carnicas Serrano

Se han observado varios movimientos innecesario a lo largo de la documentacion del trabajo. Uno muy claro y
que resalto sobre los demas es el siguiente.

Durante la fabricacion de croquetas en la sala de embuticion para alimentar la maquina formadora de croquetas
se necesitan pan rallado y colante alimenticio, para la fabricacion del lote de 115 kilogramos se necesitan 15
litros de colante y 20 kilogramos de pan rallado. El compartimento de la maquina tiene capacidad para 5 litros
de colante y para 4 kilogramos de pan rallado.

El problema aparece cuando el almacén intermedio de colante y de pan rallado se encuentra en la sala de
precocinados y no en la de embuticion donde esta la maquina formadora de croquetas. Dicho almacén se
encuentra marcado con un triangulo amarillo en la figura 32. Al estar este inventario en la otra sala, el operario
debe desplazarse cada vez que la capacidad de la maquina se ve acabada.
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Sala de embuficion

Camara
frigorifica 4

Figura 32. Movimiento innecesario de reposicion.

Para mas inri, el operario acude con un recipiente de 3 litros a reponer la maquina con capacidad de 5 litros con
lo que debe desplazarse dos veces para rellenar la capacidad de la maquina. Por lo tanto, para la fabricacion de
un lote de 115 kilogramos de croquetas se realizan 6 movimientos innecesarios para la reposicion del colante y
5 para la reposicion del pan rallado. La solucién es claramente sencilla, colocar los stocks necesarios para la
fabricacion del lote completo en una posicion cercana a la maquina y reponer la maquina con unos recipientes
con la misma capacidad que la maquina formadora.

6.1.5 Consecuencia de los despilfarros, horas no efectivas de fabricacion

Se ha observado que existen muchas horas de fabricacion no efectivas en la fabrica, de aqui en adelante se
detallara como se ha llegado a esta conclusion.

El primer paso que se ha realizado es la extraccion de los datos de fabricacion del ERP, determinandose cuantos
lotes se han fabricado de cada una de las familias. Una vez extraidos el niimero de lotes fabricados y conocidos
los kg totales fabricados, se calculan los kg correspondientes al lote medio de fabricacion. Cabe comentar que
todos los datos extraidos y analizados hacen referencia a la totalidad del afio 2018.

Datos tomados del aiio 2018
Familia de productos Kg fabricados N.2 lotes fabricados | Kg medios fabricados por lote
Productos carnicos 26350 221 119,23
Preparados empanados 31000 1675 18,51
Preparados con cremas 12800 100 128,00
Preparados crudo-adobados 8300 81 102,47
Preparados crudo-picados 4900 34 144,12

Tabla 22. Lote medio de fabricacion de cada familia

Existen tomas de tiempos de algunos productos dentro de la empresa, desgraciadamente no de la totalidad de
ellos, pero lo que si esta claro que dentro de una misma familia el tiempo es similar para todos los productos ya
que pasan por los mismos procesos. Partiendo de esta base, y analizando las tomas de tiempos existentes en la
empresa se han determinado unos tiempos medios por lote medio fabricado. Para la realizacion de tiempos
medios se han utilizado tiempos altos ya que al mezclar productos de los que no se tienen datos exactos de
tiempos tomados si ajustas a la baja lo normal es que los resultados del analisis no sean muy fiables.

No se afiaden horas de limpieza dado que existe una limpiadora que trabaja anualmente 900 horas. A
continuacion, se va a mostrar el calculo del coste estindar de mano de obra de fabricacion sin tener en cuenta
las horas dedicadas del gerente ya que éstas son dedicadas indirectamente y no estan contabilizadas dentro del
tiempo medio dedicado al lote medio de cada familia. Por lo que en la siguiente estructura salarial sélo se
contemplarian los 2 operarios aprendices y los 4 operarios experimentados.
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Trabajador ::f::;? Sueldo base Seguridad social | Coste totales empresa
Operario aprendiz 1 10200,00 3423,12 13623,12
Operario experimentado 2 12960,00 4349,37 17309,37
Gerente 3 29257,44 9818,79 39076,23
——— (2%x13623.12)+(4x17309.376
CC, =" ) ) — 89336 €/HO

(6 x1800)

Una vez calculado el coste estandar de mano de obra, conocidas las horas medias por lote medio y el numero de
lotes anuales fabricados es sencillo calcular cuantas horas efectivas de fabricacion se han realizado durante el

ano.

- N.2 lotes Horas medias por lote Horas efectivas de fabricacion por
Familia de productos : . TF
fabricados medio familia
Productos carnicos 221 9 1989,00
Preparados empanados 1675 2,66 4466,67
Preparados con cremas 100 18 1800,00
Preparados crudo- 81 7 567,00
adobados
Preparados crudo-picados 34 6 204,00
Horas efectivas de fabricacion 9026,67
Horas pagadas fabricacién 2018 10800
Horas no efectivas de fabricacion 1773,33
Precio hora estandar de fabricacion de los
operarios 8,93
Importe total horas no efectivas (€) _

Tabla 23. Horas no efectivas de fabricacion

Conocidas las horas totales efectivas de fabricacion y las horas pagadas a lo largo del afio, lo inico que quedaria
para obtener las horas no efectivas de fabricacion y su valor es restar y multiplicar. En rojo se encuentra marcado
el valor economico que suponen estas horas no efectivas. Esta cantidad de horas no efectivas es brutal, representa
el 16,5% del total de horas pagadas, lo cual es insostenible.

6.2 Propuestas de mejora para fabricacion

Con las siguientes propuestas de mejora se tratara de dar solucion a los despilfarros observados. Ademas, la
primera de estas propuestas consistente en un cambio del /ayout de la fabrica mejorara drasticamente la mayoria
de los problemas comentados.

6.2.1 Nuevo layout

La planta actual est4 configurada a modo taller o job-shop, es decir, existen varias estaciones de trabajo y los
productos son desplazados de una estacion a otra. Esta forma de trabajar es la mas flexible que existe, pero
también la mas costosa y lenta. En la figura 33 observamos las 3 configuraciones mas tipicas en la industria,
flow-shop o lineas de produccion, job-shop o taller y células de fabricacion y como se relacionan con la
flexibilidad y con la capacidad de produccion.
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Flow-Shop Layout
(producto) :

Produccion

Job-Shop Layout
(proceso)

Fixed position Layout
(posicion fija)

*
Flexibilidad

Figura 33. Flexibilidad vs Produccion segun distribucion.

Antes de la crisis de 2008 el volumen fabricado era tan grande que se realizo un proyecto para mover las
instalaciones a una nueva fabrica con lineas de fabricacion flow-shop. Actualmente cambiar la configuracion a
flow-shop es inviable debido a que no existe suficiente demanda como para rentabilizar una inversion de tal
calibre.

Sin embargo, cambiar a células de fabricacion aumenta la capacidad de produccion eliminando gran cantidad
de despilfarros de los analizados anteriormente como pueden ser los movimientos innecesarios. Ademas, el
cambio de job-shop a células de fabricacion no requiere una inversion tan grande como el cambio a flow-shop,
es mas, se podrian aprovechar todas las maquinarias e instalaciones existentes.

Dado que el flujo que siguen los productos por la planta no ha sido nunca estudiado a fondo y que la actual
distribucion de la planta ha sido disefiada de forma arcaica, se ha pensado en representar todos los flujos actuales
y su recorrido dentro de la planta para pensar una mejor distribucion. Ideando una distribucion de la maquinaria
que permita realizar menos recorridos y trabajar mejor. En la figura 34 se encuentra la leyenda con el codigo de
colores usado en las siguientes figuras, este codigo de colores no es mas que el ya utilizado en la figura 10 para

Procesos de fabricacion

cada uno de los procesos existentes.

Movimientos
Estado del producto Color representado

Materias primas

Procesos primarios

» = [~

Procesos secundarios

Procesos terciarios

Etiquetado y envasado

Figura 34. Leyenda de los diagramas de spaguettis.

Antes de realizar el nuevo layout de la planta se plantean una serie de restricciones a tener en cuenta. La primera
restriccion es la configuracion de la propia planta, es decir, la distribucion de las salas y camaras refrigeradoras,
esto es inamovible ya que cualquier cambio necesitaria derrumbar muros y la consiguiente construccion de
nuevos.

La segunda restriccion importante es la temperatura, para conformar productos carnicos la sala donde se formen
debe estar entre 8 y 10 °C, las unicas salas con refrigeradores son la sala de embuticion y la sala de precocinados.
Esto restringe la nueva configuracion a que la formacion de las familias de productos debe realizarse en una u
otra sala. Continuando con la temperatura, la sala de coccion, debido a las grandes cantidades de calor que se
generan en ella estd equipada con una extraccion de calor industrial. Por lo que esta sala y las maquinas y
procesos que se realizan en ella también son inamovibles.

Latercera y ultima restriccion a tener en cuenta es que hay dos maquinas que son compartidas por varias familias
de productos, la empanadora y la embutidora. Por lo tanto, las familias de productos que comparten estas
maquinarias se deberan fabricar en el mismo sitio o bien transportar los productos como se viene haciendo hasta
ahora hasta la estacion de trabajo donde se encuentren las maquinas.

Por lo demas, toda la maquinaria y procesos dentro de las restricciones comentadas son totalmente desplazables.
Ademas, la mayoria de la maquinaria estd equipada de ruedas ya que en el dia a dia son movidas para realizarles
limpiezas, lo que supone una ayuda a la hora de reconfigurar la planta.
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En la figura 35 se representa un diagrama de spaguettis con el recorrido que siguen cada una de las cinco familias
de productos. A simple vista es sencillo observar que el flujo es cuanto menos cadtico. La redistribucion se va a
pensar teniendo en cuenta la imposibilidad de la empresa de realizar una gran inversion debido a su situacion

econdmica.
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Figura 35. Diagrama de spaguettis, flujos de las cinco familias con el lay-out actual.

Se va a plantear un nuevo /ayout enfocado en células de fabricacion. El principal despilfarro eliminado al
cambiar de un job-shop a una célula de fabricacion es el desplazamiento y la agrupacion necesaria para realizar
dichos desplazamientos de los productos y subproductos.

Al trabajar en una célula se va a trabajar con flujo unitario, al trabajar con flujo unitario, eliminas tiempo
empleado en agrupar el producto en bandejas y a la vez estas bandejas en cajas que a su vez seran agrupadas en
un carro. Estas agrupaciones en un job-shop son necesarias ya que el producto se va a desplazar de estacion en
estacion y agruparlos en un carro o en otro medio de transporte es necesario. Sin embargo, las células se van a
pensar tratando de agrupar las estaciones de trabajo para realizar el intercambio entre estaciones en flujo unitario
de bandejas. De este modo se va a reducir mucho el tiempo de ciclo de fabricacion de los productos. Ademas,
si se consigue trabajar de forma pu// y con flujo conseguiremos que todos los problemas de fabricacion afloren
a la luz ya que cada vez se tendera a trabajar con menos inventario lo que causara que todos los problemas sean
identificados con mayor facilidad.

Volviendo a la figura 35, uno de los problemas del layout actual es la transferencia de subproductos de la sala
de embuticion a la sala de precocinados. Se transfieren tanto subproducto fileteado para la familia de preparados
empanados como subproductos de la familia de cremas para realizarles el empanado. Con este problema se llega
a la conclusion de que es necesario acoplar estos procesos. Teniendo en cuenta la restriccion 2, solo podemos
conformar productos en la sala de embuticion o en la sala de precocinados. Las dimensiones de la sala de
embuticion y de la sala de precocinados son de 51 y 14,5 metros cuadrados.
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PORCENTAIJE POR FAMILIA SEGUN HORAS

FABRICADAS
Preparados crudo-

- picados
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Preparados
empanados
50%

Figura 36. Porcentaje por familias segun horas fabricadas

En la figura 36 se representa el porcentaje que suponen cada una de las familias respecto al total de horas
fabricadas.

La mayor de las salas, la de embuticion, esta dedicada a los productos carnicos, a los productos crudo-picados y
a la mitad del segundo proceso de los preparados con cremas. Por lo tanto, se esta produciendo en la sala de
embuticion el 34% del total de horas, mientras que en la sala de precocinados se esta produciendo el restante
66% del tiempo. Es una incoherencia que en una sala que es 5 veces mas pequefia se esté produciendo casi el
doble de tiempo.

Bajo estas ideas, se proponen los siguientes cambios. Utilizando la sala de mayor dimension se propone crear
una célula de fabricacion flexible que admita desde 2 hasta 4 operarios segiin la demanda. En esta célula se
propone fabricar 4 de las 5 familias existentes en su totalidad de procesos, eliminando transferencia de productos
entre distintas salas en su totalidad, ademas, la estacion de etiquetado y pesado se anexaria al final de la célula
eliminando transporte innecesario de producto finalizado.

La configuracion con 4 operarios se refleja en la figura 37. El primer operario se dedicaria al fileteado, el segundo
al conformado de carnes y empanado, el tercero se dedicaria al conformado de cremas y por tltimo un operario
se dedicaria a envasar, pesar y etiquetar todos los productos provenientes de las dos lineas. Es interesante
comentar que se ha aprovechado el movimiento de la cinta transportadora de empanado para pasar los productos
de las estaciones de conformado al envasado.

Fileteado

=Confa nes y/o empanados

Camara
materias primas

s rre,

N i
\-\\\

‘le'. ﬁiry/’flllz,l,/ =

L 77

*Picado y embuticién crudo-picados
*Conformado de cremas

*Pesado y etiquetado

Figura 37. Propuesta célula con 4 operarios

Con dos operarios uno se dedicaria al empanado pesado y etiquetado y el otro se dedicaria o bien a la parte
superior donde produciria preparados empanados o adobados o bien a la parte inferior donde produciria
preparados con crema o crudo-picados, en este tltimo caso el primer operario solo se dedicaria al pesado y
etiquetado dejando a un lado el empanado. Estas dos configuraciones con dos operarios quedan reflejadas en la

figura 38.



Anélisis de procesos y propuestas de mejora en una empresa del sector carnico 57

— | *Fileteade y conformado de carnes

Camara L
materias pimas
=

miaterias pimas

*Empanado, pesado y etiquetado *Empanado, pesado y etiquetado

*Picado y embuticion crudo-picados
*Conformade de cremas

Figura 38. Propuesta célula con 2 operarios y sus dos posibles configuraciones.

Con esta propuesta se estaria produciendo en la sala de 54 metros cuadrados el 78% de la produccion total de
horas. En la sala pequefia de 14 metros cuadrados se propone realizar la familia de productos carnicos que
representa el 22%, ademas, cuando se produce esta familia normalmente solo se necesita un operario casi la
totalidad del tiempo.

En la figura 39 se refleja el mismo diagrama de spaguettis de la figura 35 que incluye los flujos de las 5
familias, pero en este caso con el nuevo layout de la planta. Cabe comentar que para disminuir los
desplazamientos de materias primas se ha redistribuido el antiguo almacén de especias en 2 nuevos que estan
mas cerca de las células de produccion. Ademas, el etiquetado y envasado de la familia productos carnicos se
realiza en la sala donde antes se realizaba el envasado y etiquetado de todas las demas familias que ahora ha
sido trasladado al final de la célula principal de fabricacion.
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Figura 39. Diagrama de spaguettis, flujos de las cinco familias con la nueva propuesta de layout.

A simple vista en la figura 39 se observa un flujo mucho mas ordenado que en la figura 35. No obstante, para
cuantificar la mejora que supone la nueva propuesta y disefio del /ayout, se ha medido la distancia que se recorre
en el /ayout actual con respecto al de la propuesta utilizando AutoCad y se ha multiplicado por la cantidad de
veces que se produce a lo largo del afio cada familia, es decir, el nimero de lotes fabricados a lo largo del afio.
Con esto se ha cuantificado cuanta distancia de recorrido de productos se mejoraria con la nueva propuesta a lo
largo del afio. Cada una de las familias ha sido estudiada y representada por separado. Todo esto se refleja en las
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siguientes figuras y tablas, cada una perteneciente a una familia diferente. A continuacion, se comienza el analisis
con la familia “conformado y/o empanado” que como ya se coment6 es la familia con mayor volumen de
produccion y cantidad de productos.

Flujo de conformado y empanado actual

Escaleras |[a

Camara enfriado

Sala de embuticion

v
|

SR

= B | E — ¥
Camara . v, nkdas
oreo Camara Camara Camara Camara
frigorifica 1 frigorifica 2 frigorifica 3 frigorifica 4
Sala de motores
Almacén
de especias IProductos camicos M de Productos camicos
en camos frudos emvasados cremas emvasados srvasados

Figura 40. Flujo de conformado y empanado actual

Flujo de conformado y empanado propuesto
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Figura 41. Flujo de conformado y empanado propuesto
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Conformados de carnes y/o Conformados de carnes y/o
empanados actual empanados propuesto
. Metros . Metros
Tipo producto recorridos Tipo producto recorridos
Materia prima 59,05 Materia prima 54,71
Subproducto fileteado 16,35 | Subproducto fileteado 0,53 | Metros ahorrados por lote 39,31
‘ 1,41 | Porcentaje ahorrado (%) 0,37
z .
Envasado del producto 11,86 | Envasado del producto 8,4 L Eo (BB ELHE 2
anualmente 1675
Total de metros Total de metros Metros ahorrados
recorridos 104,36 recorridos 65,05 anualmente 65844,25

Tabla 24. Andlisis recorridos familia de conformados y empanado

Flujo de productos carnicos actual

Sala de embuticion

N\

Sala de motores

Almacén
de especias

Camara
frigorifica 1

Productos camicos Preparados empanados y

Camara
frigorifica 2

Camara
frigorifica 3

Preparados de

-

Camara
frigorifica 4

Productos camicos
envasados

Figura 42. Flujo de productos carnicos actual
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Flujo de productos carnicos propuesto

Camara
materias primas
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Figura 43. Flujo de productos carnicos propuesto
Productos carnicos actual Productos carnicos propuesto
. Metros . Metros
Tipo producto recorridos Tipo producto recorridos
Materia prima 72,9 Materia prima 34,3
Subproducto picado 1,4 | Subproducto picado 0,7
Coccién 23,6 Coccién 26,4 | Metros ahorrados por lote 52,3
Oreo 22,3 Oreo 16,9 | % ahorrado 0,48
Envasado del producto 77 Envasado del producto 19,4 | Metros ahorrados por lote 671
oreado oreado
Env.asado del producto 75,0 Envasado d(.el producto 44,4 | % ahorrado 0,38
cocido cocido
Total de metros 1091 Total de metros 56,7 N.2 lotes fabricados 221.0
recorridos oreado ! recorridos oreado " | anualmente !
Total de metros 1777 Total de metros 110.6 Metros ahorrados 14835 7
recorridos cocido ! recorridos cocido " | anualmente !

Tabla 25. Andlisis recorridos familia de productos cdarnicos
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Fi gura 44. Flujo de preparados con carne cruda actual
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Figura 45. Flujo de preparados con carne cruda actual

Preparados de carn

e cruda actual

Preparados de carne cruda propuesto

Tipo producto Metros Tipo producto Metros
pop recorridos pop recorridos
Materia prima 54,7 | Materia prima 30,8
Picado 11,0 | Picado 8,1 | Metros ahorrados 33,7
5,0 10,5 | % ahorrados 0,36
5 "
T 22,0 Envasado del 9,53 N.2 lotes fabricados 34,0
producto anualmente
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92,7

recorridos recorridos

Total de metros ‘

Total de metros ‘

59,0 ‘ Metros ahorrados anualmente

1148,1 ‘

Tabla 26. Analisis recorridos familia de preparados de carne cruda
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Figura 46. Flujo de preparados con crema actual

Flujo de preparados con crema propuesto
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Preparados de cremas actual Preparados de cremas propuesto
. Metros . .
Tipo producto recorridos Tipo producto Metros recorridos
Materia prima 63,1 | Materia prima 40,8
Picado y preparacion 23.4 Picado y preparacion 2.6 Metros ahorrados 548
crema crema
27,2 10,1 % ahorrado 0,39
z .
Envasado del producto 24,9 | Envasado del producto 8,1 W B ELTZE 100
anualmente
Total Qe metros 138,6 Total Qe metros 837 Metros ahorrados 5486
recorridos recorridos anualmente

Tabla 27. Andlisis recorridos familia preparados de crema
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Figura 48. Flujo de preparados de carne crudo-adobada actual
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Flujo de preparados de carne crudo-adobada propuesto
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Figura 49. Flujo de preparados de carne crudo-adobada actual

Preparados de carne cruda adobada Preparados de carne cruda adobada
actual propuesto
Metros Metros
Tipo producto . Tipo producto .
PO produ recorridos PO produ recorridos
Materia prima 52,3 Materia prima 42,7
Picado 16,8 Picado 2,9 Metros ahorrados 39,4
E do del N.2| fabri
Envasado del producto 26,3 nvasado de 10,3 (I 81,00
producto anualmente
Total c!e metros 98,7 Total c'ie metros 593 Metros ahorrados 31946
recorridos recorridos anualmente
Tabla 28. Andlisis recorridos familia de preparados de carne cruda adobada
Mejora desplazamientos
Metros anuales ahorrados 87205,66
Velocidad estandar al caminar 1m/s
N.2 de segundos ahorrados 87205,66
N.2 de horas ahorradas 24,22

Tabla 29. Conclusion de los desplazamientos con el nuevo layout.

Tras este analisis concluimos que se mejorarian 87 kilometros anuales de desplazamiento de productos,
traducido a horas de trabajo suponen solo 24 horas. Estas 24 horas si se extrapolan econdmicamente, suponen
unos 300 euros, esto no justifica cambiar toda la distribucion y la forma de trabajar. Sin embargo, como ya se
ha comentado el cambio a esta distribucion en células de fabricacion brinda una serie de mejoras dificilmente
cuantificables. Una de estas mejoras es que la distribucion en células te obliga a trabajar en flujo unitario una
mayor parte de la cadena productiva, esto como se comentd genera muchos beneficios. Otra mejora que se
produce y que no se esta cuantificando es la ya mencionada eliminacion de agrupaciones para desplazar los
productos, esto supone una gran mejora en el tiempo de ciclo de los productos.
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6.2.2 Sistema FIFO en las camaras frigorificas

Uno de los problemas observados tiene relacion con la gestion de los inventarios de productos acabados. Durante
las reuniones con la directiva de la empresa, la gerente de las tiendas de venta al publico propias de la empresa
reprochaba al gerente de la fbrica que los productos enviados a las tiendas llegaban con poca vida 1til, mientras
que a los clientes externos de la fabrica se les mandan los productos recién hechos con una mayor vida util. El
mayor cliente de la fabrica son claramente las propias tiendas de la empresa, las cuales adquieren el 40% del
volumen de fabricacién aproximadamente. Ademas, vender a través de las tiendas propias los productos
elaborados en la fabrica es el método de vender mas eficiente para la empresa ya que se aprovecha la distribucion
propia. Por lo que, si a estas tiendas llegan los productos con menor vida 1til, esto representa un gran problema.

Esto sucede porque existe sobreproduccion, exceso de inventarios y sistemas LIFO en las camaras de
conservacion.

Las camaras refrigeradoras al tener solo una puerta, para aprovechar el espacio, el producto se sitta al fondo de
éstas, actuando como un almacén LIFO, esto se observa en la primera imagen de la figura 40. Se intenta que
esto no suceda, aun asi, hay veces que ocurre debido a que las cdmaras se encuentran muy saturadas y es dificil
observar a simple vista donde estd cada producto y que fechas de caducidad tienen.

Para resolver este problema se propone la unificacion de dos camaras mediante una nueva puerta que habria que
construir, esto se observa en la figura 40. La mejora se ha propuesto para la familia de productos carnicos dado
que esta es la familia que mas problemas tiene con las rotaciones de stocks, esto es debido a que son los productos
con mayor fecha de vida 1itil en los que mas sobreproduccion se produce.

Sistema LIFO actual Sistema FIFO propuesto

vz
A )

Figura 50. Representacion de mejora FIFO para la familia productos cdrnicos.

6.2.3 Gestion visual para mejorar la programacion de la produccion

Asimismo, otro motivo que lleva a la sobreproduccion como ya se comentd es la mala programacion de la
produccion. Esto sucede porque no se controla cuanto tiempo va a durar cada lote de producto en funcion de la
demanda, sino que mas o menos cuando se observa que queda poco, pues se manda una orden de produccion.
Esto sucede asi en las familias de productos que funcionan de modo push, estas familias son todas, menos la
familia de preparados empanados que funciona de modo pull bajo pedido.

Para resolver este problema se propone como primer paso ordenar y clasificar cada una de las camaras
frigorificas, disefiando un espacio para cada uno de los productos y cada uno de los productos para un espacio.
Como segundo paso, para facilitar la programacion de la produccion se propone sefializar en el suelo una serie
de lineas con un sencillo codigo de colores que representen cuanto va a durar la cantidad de stock en la camara
respecto a la demanda real. Para cada columna la cual albergaria un producto distinto se realizaria una
sefializacion diferente en funcion de la demanda. Los productos se colocan siempre comenzando en la flecha
roja. Esto permite colocar por columnas en el suelo indicaciones con las duraciones estimadas de los stocks en
funcién de la demanda.

Tener conocimiento de la cantidad de stock de cada producto tan solo abriendo la puerta de la camara frigorifica
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permite realizar la programacion de la produccion con mucha maés facilidad. Permite observar facilmente el
tiempo que deberia durar el stock que existe almacenado e incluso fijar un punto de produccion.

En la figura siguiente se presenta un ejemplo. Si en la ultima columna se almacenara el producto “chorizo de
herradura” y se colocara el punto de produccion en la linea naranja. Cuando esta linea fuera visible se deberia
producir a lo largo de esa semana ya que solo quedaria stock para una semana. De este modo se eliminaria la
sobreproduccion.

4 semanas existencias
3 semanas existencias
2 semanas existencias
1 semana existencias

No hay existencias. El producto
siempre se empieza a colocar
aqui

Figura 51. Gestion visual para evitar sobreproduccion

La solucion ideal para programar la produccion de los puntos de venta propios es tener la empresa totalmente
informatizada, de este modo si sabemos en todo instante el stock y la venta de la tienda esto nos permitiria saber
la cantidad que tenemos que producir para suplir cada tienda. De momento esto es inviable debido a la gran
inversion necesaria para informatizar toda la empresa.

6.3 Reuniones de la direccion

Se han realizado y asistido a las reuniones de la directiva durante los 4 meses que ha durado la realizacion del
proyecto, al realizar la primera reunion se llego a la siguiente conclusion: la manera en la que se reunian no era
la adecuada ya que no existia documentacion o control alguno sobre lo que se trataba en las reuniones. Ademas,
no habia un dia ni un horario concreto en el que reunirse para tratar todos los temas de la empresa. Simplemente,
la directiva intentaba quedar una vez a la semana durante al menos una hora para tratar todos los temas que
hubieran surgido esa semana y necesitaran opinion de los tres socios para ser resueltos.

Al ver esta situacion, se propuso en la siguiente reunion una metodologia a seguir, se cred un acta estandarizada
que rellenar y se propuso la creacion de un libro de actas. La propuesta fue aceptada por la directiva. Toda esta
metodologia, asi como las actas y el libro se han ido elaborando sin falta todas las semanas a excepcion de la
semana santa en la cual hubo un exceso de trabajo.

Metodologia a seguir en las reuniones
Antes de comenzar la reunion.

1. Con la antelacion de 2 dias se avisara con la fecha, hora y lugar de la reunion a los asistentes de la
reunion.

2. Los miembros de la junta directiva seran los encargados de transmitir via WhatsApp los puntos a
tratar en el orden del dia, posteriormente el secretario los afadira al acta de reunion.

Comenzada la reunion.

1. Se le entregara a cada uno de los asistentes una hoja con el acta de la reunion.

2. Se dedicara un tiempo breve a que todos los integrantes de la reunion lean los puntos del dia.
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3. Por orden de prioridad se trataran uno a uno los puntos del dia, comenzando por puntos pendientes de
reuniones anteriores, tratando de este modo de ser mas resolutivos. A ser posible la persona que
propuso el punto del dia llevara preparado un breve discurso o unos apuntes para presentar la idea con
mayor celeridad.

4. Se apuntara a boligrafo lo que se decida con cada punto, el secretario sera el encargado de la
elaboracion de un informe futuro, dedicacion de recursos, aprobacion o denegacion de una propuesta,
o simplemente la opinion del tema de cada uno de los asistentes, etc.

5. Cuando se terminen los temas a tratar, el secretario levantara el acta. Todos firmaran el acta de la
reunion.
Acabada la reunion.

1. Si se ha escrito a boligrafo, se transcribira todo a ordenador.

2. Se enviara por el grupo de WhatsApp, cada uno de los asistentes a la reunion debera releer el acta y
dar su aprobacion de que todo lo transcrito a ordenador es correcto.

3. Se afiadir4 el acta de reunion a un libro de actas de reuniones que debera ser accesible para todos los
directivos.

m Acta de reunion

Llamada al orden
Reuntin de reviskn semanal

Fecha 13 7 MAYD J301%

Hora prevista comienzo 17230

Hora inlcio H Hora finalizacin =

Azistentes Asistencia  Puntualidad Motivo ausencia
D. Antonio Serranc Serrane [propletarie y Junta directiva) Sl SIHo

D. Franclsco Serranc Serrans [propletaris y junta directiva) SI/Ho SUM

Dila. Rosa Maria Serranc Serrand (propletaris y janta directiva) T Sl

0. Josd Pedro Galver Serrano {auxiliar Sl'Ho SifHo

D Antonio Jesis Serrano Lopee [awoiliary Tl SifMa

HAsuntos pendientes

Orden del dia

Figura 52. Formato acta de reunion.

6.4 Sobreproceso realizando pedidos

Larealizacion de los pedidos es clave en una empresa que se dedique a la compraventa de productos alimenticios
con poca vida util. Para tratar de tener las minimas pérdidas de producto debido a la finalizacion de su vida util
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es critica la correcta realizacion de los pedidos tratando de evitar las mermas.

Se piensa que la mejor solucion posible para realizar pedidos es informatizar todos los movimientos del producto
dentro de la empresa y mediante un ERP gestionar la realizacion de pedidos mandando informacion
constantemente a los proveedores para que estos puedan gestionar de la mejor forma los envios que realicen.
Las grandes superficies de alimentacion funcionan asi actualmente. Sin embargo, existe el problema de que la
inversion necesaria para implantar este modo de trabajar es muy grande, por lo que queda descartada de
momento.

En la figura 43 se muestra como se realizan actualmente los pedidos en la empresa. Hay 9 tiendas en la empresa,
5 pertenecientes a Ecija realizan pedidos diarios mientras que las otras 4 realizan 3 a la semana, por lo tanto, son
30 pedidos en Ecijay 12 pedidos para las externas cada semana.

El supervisor de las tiendas llama para preguntar como han ido las ventas del dia, y configura el pedido con el
encargado de la tienda realizando un primer filtro, esto se realiza para tener en cuenta todas las variables
existentes al realizar un pedido, clientes especiales, fecha del mes, ferias, comentar las ofertas existentes, etc.

Tras tener una configuracion inicial el encargado de la tienda llama a compras y logistica y transmite el pedido,
el encargado de compras y logistica conoce perfectamente el stock existente en la central y se encarga mientras
recibe los pedidos de ir configurando las compras para los proveedores que sirven los productos a primera hora
de la mafana, es decir, las compras funcionan de modo pu/! tirado por los pedidos de las tiendas. A su vez, si de
algin producto no quedan existencias se lo comunica al encargado de la tienda y le busca una solucion. Por
ejemplo, el pedido tiene 10 lomos de cerdo, pero no existen en stock, el encargado de compras y logistica cambia
los 10 lomos por 10 chuleteros completos, el chuletero es una pieza de carne compuesto por lomo de cerdo,
cabeza de cerdo y hueso espinazo. Esto mismo sucede con muchos productos por ello es necesario revisar todos
los pedidos.

Q

Compras y logistica
Supervisor de tiendas
P Recepcion del pedido

y configuracién final

C D
o'

19" filtro y configuracién
inicial del pedido

FYLASE

Figura 53. Pedidos actuales.

Por lo tanto, tenemos 52 pedidos a la semana, cada uno de estos pedidos debido a la gran cantidad de
referencias existentes tardan unos 5 minutos con el supervisor para la configuracion inicial y unos 10 minutos
con el gerente de compras y logistica para la configuracion final. Esto supone unos 260 minutos del
supervisor, 520 minutos del gerente de compras y 780 minutos de los encargados de las 9 tiendas, en total 13
horas de supervisores y 13 horas de encargados de tiendas cada semana. Ademas, existe el problema de que se
crea un embudo para realizar el pedido al encargado de compras debido a que, aunque intentan destinar un slot
de tiempo para cada tienda hay veces que no es posible y se tiene que esperar bien a que el encargado esté
disponible o bien a que la tienda esté disponible provocando una gran pérdida de tiempo.

Se propone un proyecto piloto para cambiar el procedimiento, este proyecto pilo se va a realizar en la tienda de
Alcala de Guadaira debido a que es la tienda donde el encargado es mas receptivo y esta mas preparado para
llevar a cabo el cambio.

La propuesta para mejorar este procedimiento es la siguiente. Tratar de eliminar el primer filtro y
configuracion inicial con el supervisor de las tiendas mediante unos estandares individuales de pedido
personalizados con las necesidades de cada tienda. Debido a que la facturacion varia mucho de unas semanas
a otras, se ha determinado crear variantes del pedido estandar en funcion de la demanda. Creando tres
variantes para cada pedido en funcion de las previsiones de demanda se solucionaria este problema, es decir,
una version para semanas con mucha demanda, otra para demanda media y otra para demanda baja. A



Anélisis de procesos y propuestas de mejora en una empresa del sector carnico

69

continuacion, en la figura 53 se muestra el estandar realizado.

PEDIDO DEL MARTES HOlA1
TIENDA: 01 FECHA
coD MT]'CUI.OS|RE?ENCH|MY QUE 'dPEDIDO LOTE CoD ARTICULOS| EXISTENCIA|HAY QUE T PIDO LOTE
GRUPO AVE 46 LENGUA
1 ALASDEPOLLO 1158 LOMO DE CERDO
t:3 ALAS FAVD | 2 kg 925 LOMO AL VACIO
2 CHURRASCO PAVOD 51 MANOS
20 JAMONCITO PAVD 52 PALETA C/H
2009 YEMAS DE GALLINA 61 SES05 CERDO
13 CUELLOS PAVD 2k 54 PANCETA FRESCA
22 MOLLEIA PAVD =1 PAFPADA |
23 MUSLO FAVOD 57 PELLA FRESCA
24 PAVOD 1 pavo &0 RITIONES |
718 SOLOMILLO POLLOD 722 PUNTAS 50LOMILLOS
5 MENURILLO POLLO 5 62 S0LOMILLO CERDO
7 MUSLO POLLO (5] CHULETERO IBERICO
& MOLLEIA POLLO 1 kg 2201 LAGARTITOS IBERICOS
2 CHURASCO FOLLO 2054 CABECER(C IBERICO
23 MUSLOS PAVD 71 COSTILLA [BERICA
4 JAMONCITO FOLLO 72 LOMO CERDO IBERICO
15 GALLINA 2 pieza 2265 ABANICO IBERICO
25 PECHUGA PAVD 74 PRESA IBERICA
2 PECHUGAPOLLO 76 SECRETOIBERICO
1750 PECHUGA GALLINA 585 SECRETO PAPADA
10 POLLO 77 SOLOMILLO IBERICO
112210 POLLO 22 78 TOCING FRESCO
11 POLLO CAMPERD GRUPO PRECOCINADOS
2135/082 POLLO HALAL 100532 Al’.BDNDl'GAS|
13 SANGREPOLLO 1577 BROCHETA CERDO
GRUPC CERDO 1578 BROCHETA PAVD
29 CABEZA C/H 78 BUTIFARRA |
31 CALLOS BLANCOS 50 LONGAMIZA ROJA
33 CARRILLERA CERDO 1573 CHORIZO HERRAD.
34 CHULETA CABEFA 1581 CHORIZO PICANTE
&5 CALLOS [BERICOS 1582 CHORIZO PAVD
37 CHULETERD G/t 20 CHORIZO POLLO
1171 CHULETERQ 5/C 1583 CHORIZO ROSARIC
35 CORAZON CERDO 1584 CHORIZO BOLITA
557 COSTILLA A TIRAS 51 CHURRASQUITO BARB.
40 COSTILLA CARNUDA 110 CROQUETAS
41 HIGADD 1623 CROQUIETAS ESPINACAS
1361 HUESC ESFINAZC 3143 CROQUETAS BACALAC
43 JAMON C/H 2323 CROQUETAS RABO TORO
45 JAMON 5/H 1583 BARRILITOS
33 CODILLOS 81 CHORIZO VENAD

69




70 Propuestas de mejora

TIENDA: 01 PEDIDO DEL MARTES HOJA 2
coo ARTICULOS | EXISTENCIAS | HAY QUE TEM| PIDO LOTE coo ARTICULOS |EXISTEMNCIAS |H.FL‘('QUETEI\4 PIDO |I.ﬂ'I'E
111 FILETES EMPANADOS GRUPO TERNERA
1587 FLAMENGQUIN C. GUERR. 130 CALLCS TERNERA
1585 FLAMENGQUIN CERDO 131 CARNETERMERA
1342 FLAMENQUIN ESPARR. 133 COSTILLATERNERA
1583 FLAMENGQUIN F. GUERR. 135 FILETE BABILLATERN.
1586 FLAMENGQUIN POLLO 136 FILETE CADERA
2941 HAMBURGUESA ESPINACAS 137 FILETE CONTRA
93 HAMBURGUESA PO/CER 1228 FILETE ENTRECOT
2327 HAMBURGUESA TERMERA 139 FILETETAPA
115 HUEVD BECHAMEL 140 HIGADD TERMERA
83 JABUGUITC |IBERICO 141 JARRETE TERNERA
118 LAGRIMITA 141 LAGARTILLO TERNERA
2121 CHULETAS PAVO 143 LOMO TERMERA
15335 LOLITOS DEPOLLO 144 RABO TERNERA
172 FLAUTAS DE QUESC 145 REDOMNDILLO TERNERA
117 MANTECA COLORA 146 SOLOMILLO TERMERA
2179 CONITOS 134 FALDA TERMERA
100511 MORCILLA ACHORIZA 0-134 CALDERETA CORDERD
85 MORCILLA CEBOLLA 158 CHULETACORDERD
=13 MORCILLA HIGADD 3002F CORDERQ (ENTERD)
a7 MORCILLA NORMAL 2102 CORDERO LECHAL
113 PALINADAS 162 PALETILLA CORDERD
120 PECHUGA ROKEFORT 163 PIERNA CORDERD
115 PECHUGA HORTELANA GRUPO VARIOS
1554 PECHUGA RELLENA 166 CARME DE VENAD
=3 PINCHO CERDO 185 CONEIO
o9 PINCHO POLLO 167 CORTEZA ANEIA
1554 POLLO RELLENG 1154 HUESD BLANCO
1801 ROTI TERMERA 211 MANTECA BLANCA
1556 ROLLITOS PRIMAVERA 1023 PAN BIMBO |
1552 ROTI CERDO 169 PANCETASALADA
1553 ROTI PAVO 18 PELLA AHEIA |
1600 RCTI POLLO 170 COSTILLASALADA
1802 5. JACOBO CERDO 42 HUESD ESPINASD SALAD
102 SALCHICHAPOLLO 147 CARNEDETORO
101 LONGANIZA FRESCA 145 COSTILLA DETOROD
a3 SALCHICHON CASERD 150 FILETE CETCORO
177 KEBAB FDLLE)| 155 JARRETE DE TORO
178 KEBAB TERMERA 156 LOMO DETORO
1593 SOLOMILLO RELLEND 157 RABO DETORO
123 TRIANGULITOS YORK 2164 SOLOMILLO DETORO
2528 ZURRAPA LOMO

Figura 54.Hoja de Pedidos estandar.

El modo de funcionamiento de la hoja estandar de pedido es muy sencillo, el encargado de la tienda apunta las
existencias, observa la columna “hay que tener” y en la siguiente “pedido” escribe el pedido realizando una
sencilla resta. Por parte de la empresa se tendrian que rellenar todas las columnas “hay que tener” para cada
pedido, creando tres versiones para cada pedido en funcion de la demanda prevista para esa semana. Una vez
relleno el estandar, se escanea en una impresora y se envia por email directamente al encargado de compras.

Al utilizar el estandar de pedido directamente el encargado de cada tienda eliminamos el primer filtro de 5
minutos con el supervisor de las tiendas por lo que estamos eliminando 10 minutos por pedido. Otro problema
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que se soluciona es el embudo que se comento, es decir, ahora el encargado de compras puede organizarse mejor
su trabajo al no tener que estar hablando por teléfono con cada uno de los encargados de las tiendas. En la figura
54 se refleja cual seria el nuevo funcionamiento.

Supervisor de tiendas

Elabora los pedidos estandar
y decide cual usar esa semana

i

Compras y logistica

Recepcidn del pedido via email

&@ y configuracién final
[ J

= TPV AP, S

Se rellena el pedido y se escanea

Figura 55. Pedidos propuestos.

Este funcionamiento no deja de ser rudimentario, pero en un futuro seria conveniente incluir un método para
realizar pedidos de un modo mas automatizado incluyendo esta funcion en el ERP de la empresa.

6.5 Organizacion y gestion enfocada a procesos

La motivacion y las condiciones laborales del equipo humano de la empresa son clave para el desarrollo. La
mayoria de los empleados de la empresa se encuentran estancados en varios sentidos. El primero, la
remuneracion economica, los sueldos desde la crisis practicamente no han sufrido variaciones. Aumentar la
remuneracion de forma considerable a dia de hoy es inviable debido a los resultados de la empresa. En segundo
lugar, encontramos la imposibilidad de promocionar dentro de la empresa, al ser una pequefia empresa como ya
se comentod los puestos con responsabilidad de supervisor o gerentes estan ocupados en su totalidad por los
duefios de la empresa. Ademas, dentro de las tiendas propias de la empresa, la figura del encargado se encuentra
muy difuminada. No estan creadas ni definidas sus funciones por escrito ni existe un escalon salarial mas alla
de la antigiiedad en la empresa.

La empresa es consciente de la baja motivacion de los empleados, por ello ya ha intentado llevar a cabo proyectos
para mejorarla. Por ejemplo, se propuso a una tienda que, si aumentaban las ventas en un 5% durante el
transcurso del afio 2018, los vendedores de esa tienda percibirian una paga extra completa a final de afo. Esto
motivo a todos los vendedores y de hecho se aument6 en un 4,2% el volumen de ventas, aun no habiendo
conseguido el objetivo la empresa concedio la paga extra por el esfuerzo demostrado por los empleados. Esta
propuesta consiguio su objetivo que era motivar a los empleados, sin embargo, no se tuvo en cuenta que vender
mas no implica aumentar los beneficios ya que el beneficio depende directamente del margen de beneficios, el
cual no controlan. Este es un claro ejemplo de gestion por objetivos, el objetivo los empleados lo tenian claro
pero no se les dotd de medios algunos para la consecucion.

Se propone usar un método de gestion por procesos, que implique una prima en funcioén de unos indicadores y
de unos métodos y unas reglas para evaluar totalmente definidas por escrito. Es aqui, donde entra en juego la
figura del encargado, el encargado de las tiendas sera el que se encargue de la consecucion continua de los
indicadores. Los supervisores de las tiendas, que son dos de los duefios, las visitan y supervisan varias veces por
semana, pero no llevan ninguna documentacion de los errores, fallos o problemas a corregir que observan, asi
como tampoco documentan las buenas practicas. Se dedican a gestionar las situaciones de la mejor forma posible
que ellos creen, llegando incluso en algunas ocasiones a contradecirse el uno al otro. Esto sucede porque no se
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ha estandarizado la supervision de las tiendas. Encuentran problemas recurrentes, por ejemplo, en el montaje de
las vitrinas de exposicion de los productos, cuyo montaje es bastante complejo. Depende mucho de la situacion
del stock y de las intenciones de venta que se tengan, asi como de la estacion en la que se encuentre, hay mucha
diferencia entre verano e invierno, por ejemplo.

Se propone por tanto que los supervisores realicen mediante una pequeiia checklist con los puntos mas
importantes a valorar, una evaluacion cada vez que supervisen una tienda. Cada uno de estos puntos evaluarlos
con una valoracion de 1 a 3 por ejemplo. Definir las valoraciones de cada uno de estos puntos por escrito. De
este modo las reglas de la evaluacion quedaran claramente definidas y todas las tiendas tendran claros los puntos
en los que deben esforzarse por mejorar. Para mejorar la visualizacion de la evaluacion todos los meses podrian
publicarse las puntuaciones de todas las tiendas en el tablon de informacion, y premiar de algin modo a las
tienda que quede cada mes primera en el ranking. Esto fomentara que los encargados se esfuercen en quedar
arriba en el ranking cumpliendo todos los puntos importantes que la empresa considera que pueden influir en
las ventas. De este modo el equipo que mas se esfuerce vera recompensada su motivacion, ademas, al hacerlo
visible a toda la empresa esto supondra una mejora de autoestima. Algunos puntos a evaluar en la checklist son
los siguientes:

e Montaje y exposicion de las vitrinas. Secciones de cerdo, aves, ternera y charcuteria.
e Limpieza y mantenimiento diario de utiles y maquinas.

e Limpieza y mantenimiento semanal.

o Estado y limpieza de los uniformes.

o Rotacion de productos y organizacion de las camaras frigorificas.

e Programa general de higiene. Correcta cumplimentacion de los documentos.

o Correcta colocacion de la carteleria.

La redaccion de esta checklist y de la definicion de las valoraciones requiere de mucho trabajo por parte de los
supervisores. Ademas, seria conveniente probarlo como proyecto piloto hasta tener perfectamente todo definido
y que los encargados estuvieran conformes con todo el sistema de evaluacion.

En cuanto al personal de fabricacion seria necesario implantar también un sistema de primas para mantener la
motivacion de los operarios, por ejemplo, se podria aplicar un sistema que premiara la capacidad de produccion.
Este sistema serian una gestion win-win debido a que si los operarios producen mejor y mas rapido la empresa
ganaria competitivad al disminuir su leadtime y los empleados percibirian una mejor remuneracion por las horas
que trabajan, ganando lo mismo por trabajar menos horas.



7 CONCLUSIONES

Si buscas resultados distintos, no hagas siempre lo mismo.

Albert Einstein

Cada vez se encuentran mas comercios cerrados de los de toda la vida, pescaderias, fruterias, carnicerias, etc. es
innegable que el consumo estd evolucionando hacia las grandes superficies. Pero ;estan las pequefias empresas
y comercios de barrio que se dedican a la alimentacion destinadas a sucumbir ante los cambios en el consumo
que se decanta por las grandes superficies?

Lo que esta claro es que no compiten al mismo nivel ni con las mismas herramientas. Mientras que unos tienen
en cuenta economias de mercado, estrategias de marketing, un flujo de informacion perfecto y una gran
coordinacion con los proveedores. Los otros son incapaces de abarcar tantos conceptos. Pero, limitarse a
resignarse y navegar como un barco sin rumbo ni camino fijado bajo la excusa de la incapacidad de competir en
el nuevo mercado que evoluciona es un grave error. Este trabajo para la empresa supone un intento de marcar
ese camino que la lleve hasta el rumbo deseado, mediante la gestion de los procesos y la mejora continua de
estos.

La mejora continua es un largo camino por recorrer, sin final aparente ya que siempre sera posible mejorar.
Durante la documentacion y en las reuniones se ha ido trabajando con la direccion de la empresa muchos
conceptos de mejora continua. Se ha llegado a la conclusion de que es imposible abarcar todos los campos de
mejora de la empresa con un equipo de solo 4 personas que dediquen tiempo parcial de su jornada a estos
asuntos. Por ello, es necesario empezar a integrar a mas empleados en estos proyectos, creando equipos de
trabajo que dediquen recursos para conseguir objetivos concretos. Esta integracion tiene que ser progresiva desde
la direccion, a los encargados de tiendas y produccion y al personal de administracion y logistica. Por ultimo,
inmiscuir a los vendedores de las tiendas y a los operarios de la fabrica. La mejora propuesta en “organizacion
y motivacion” va en consonancia con esta idea, uno de los puntos a evaluar en la checklist podria ser
perfectamente el interés y la capacidad de proponer propuestas de mejora por parte de los encargados de las
tiendas y de produccion.

Respecto a la primera parte del proyecto se puede concluir que a groso modo los procesos de fabricacion que se
realizan en la empresa han quedado claramente definidos. Su funcionamiento ha quedado definido gracias a las
hojas estandarizadas de maquinaria y su estructura qued6 definida gracias a los mapas de procesos. Sin embargo,
queda mucho trabajo atn por hacer, hasta tener un muestreo de datos consistente que permita programar de
correcta forma la produccion. Aun asi, el objetivo concreto de la primera parte ha sido logrado con éxito. La
base para poder estudiar a mayor nivel los procesos ha sido establecida.

El sistema de control econdmico perteneciente a la segunda parte del proyecto ha sido llevado a cabo con éxito.
Se ha cumplido el objetivo de calcular los costes de fabricacion de los cinco productos mas representativos de
cada una de las familias. Sin embargo, calcular manualmente a través de un Excel los costes es una tarea muy
tediosa para la que hay que tener muy claro la estructura y la metodologia seguida. Por lo que, su implantacion
en la empresa se antoja compleja ya que deberian dedicar muchos recursos para calcular de este modo los costes
de cada uno de los 71 productos existentes en fabricacion. Es por ello por lo que en un futuro se espera conseguir
implantar esta metodologia en el propio ERP de la empresa automatizando de este modo el calculo de estos
costes.

En cuanto a la fabrica, la propuesta de una nueva configuracion del layout ha sido bien acogida. El nuevo layout
esta pensado para fomentar el flujo unitario de produccion y eliminar movimientos innecesarios acoplando las
estaciones de produccion en una célula de fabricacion.

Continuando con las propuestas referentes a fabricacion, las propuestas de mejora de la gestion visual y la cola
FIFO de los productos carnicos han sido también bien acogidas. La idea de la gestion visual mediante
indicadores de colores en el suelo ha parecido muy buena idea. Pero, para ponerla en practica lo primero que
hay que solucionar es la clasificacion y ordenacion de las camaras de conservacion ya que a dia de hoy los
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productos no se colocan siempre en el mismo lugar, es decir, cada producto no tiene su lugar especifico. En
cuanto a la mejora de la construccién de una puerta que una las dos camaras frigorificas para albergar en ellas
los productos carnicos y crear una cola FIFO tiene varios inconvenientes. El primero, la inversion para realizar
la construccion es alta y segundo, habria que realizar la obra parando la mitad de la capacidad de conservacion
de la fabrica durante unos cuantos dias sobrecargando las demas cdmaras de conservacion lo cual supone un
grave problema.

Por ultimo, respecto a las propuestas de mejora operativas, la primera de ellas fue aplicada directamente, se
cambi6 el método seguido en las reuniones de la directiva. Otra de las propuestas implantadas ha sido el proyecto
piloto para cambiar el método de realizacion de pedidos. Tras un mes de implantacion sigue en periodo de prueba
debido a que hubo factores que no se tuvieron en cuenta como la implicacién de las ofertas a la hora de realizar
los pedidos.

Con esto se da por finalizado la documentacion de los procesos y el inicio de la gestion enfocada a procesos y
mejora continua de estos, desde un punto de vista Lean en Carnicas Serrano S.L.

7.1 Lineas futuras

Tras la realizacion del proyecto, quedan tres lineas futuras de trabajo encaminadas. La primera, la mejora de la
fabrica de elaborados, aplicando el proyecto de cambio de layout propuesto y desarrollando un método para
programar la produccion que se interrelacione directamente con las ventas y las compras de la empresa. La
segunda, trabajar en desarrollar un método de gestion que se enfoque en los procesos y métodos de trabajo
usados en la empresa. Por ultimo, desarrollar el ERP de la empresa para que sea una herramienta fiable que
permita apoyar la fabricacion de la empresa y determinar unos indicadores que apoyen la gestion enfocada a los
procesos.

Respecto a la primera linea de trabajo, el cambio de /ayout propuesto se ha acordado por votacion ponerlo en
marcha a mediados de julio. El cambio no ha dado comienzo antes debido que ahora mismo la fabrica esta
pasando por un periodo de transicion, la encargada de produccion se quedd embarazado y se reincorpora a la
plantilla en julio. Por tiltimo, quedaria ain por disefiar las operaciones minuciosamente, la colocacion exacta de
las herramientas, el acoplamiento de las operaciones para intentar operar con el menor inventario intermedio
posible, etc.

La segunda linea de trabajo es posiblemente la mas compleja de todas ya que no existe un método y unos
indicadores exactos que vayan a asegurar el buen rumbo de la empresa. Los indicadores son clave y comprender
la relacion que éstos tienen sobre los resultados de la empresa mas ain. Sin embargo, para determinar
exactamente qué indicadores son los adecuados para una empresa concreta se necesita de una gran reflexion y
algunas pruebas sobre como éstos influyen sobre los resultados dado que los indicadores adecuados dependeran
de la empresa en concreto y seran diferentes para una u otra.

Por 1ltimo, trabajar en la herramienta informatica que apoye estas dos lineas es muy importante. Si el ERP de
la empresa no consigue proporcionar los datos adecuados para calcular los indicadores de poco sirve determinar
cudles son los indicadores apropiados, de ahi que sea tan necesario desarrollar la herramienta informatica. En
este punto se esta trabajando ya hoy dia, se decidié cambiar el ERP de la empresa con el que se llevaba trabajando
desde 2008 debido al alto precio del antiguo proveedor. Se ha cambiado a un nuevo proveedor con unos precios
mas acordes al volumen de la empresa y mas especializado en pequefias empresas como la que se esta
estudiando. Este proveedor al tener unos precios por licencia hasta cinco veces mas barato que el anterior permite
dar el salto a informatizar la empresa entera. Se ha desarrollado un plan de accion para implantar poco a poco
toda esta informatizacion. Resumiendo, el primer paso consiste en dar el salto a usar el nuevo software volcando
la base de datos actual de la empresa. Consiguiendo trabajar con el nuevo software hasta el punto en el que se
usa hoy dia en la empresa, es decir, gestionar la administracion, trazabilidad y las tres tiendas que existen
informatizadas, pero todo ello con el nuevo software. El siguiente paso consiste en informatizar la entrada de
productos en la empresa ya que esto permitira llevar una mejor cadena de la trazabilidad en toda la empresa. Por
ultimo, se informatizara la fabricacion de la empresa y las restantes seis tiendas. Otro concepto que se pretende
implantar en el ERP es la estructura de costes afiadidos a la venta de los productos que se ha estudiado en el
capitulo 5.

Estas lineas de trabajo futuro suponen un claro objetivo al que destinar recursos. Por lo que, se concluye que el
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proyecto ha implantado satisfactoriamente una base sobre la que trabajar tanto en la gestion enfocada a procesos
como en la mejora continua de éstos.
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