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INTRODUCCION

El presente trabajo estudia los procesos existentes para imprimir en una
industria flexografica con la ayuda de herramientas lean para mejorar la

capacidad del proceso y optimizacion de los recursos.

En la primera parte de la tesis se determinan los objetivos, metodologia y
estructura que llevara el trabajo, en la etapa siguiente se repasan todos
los fundamentos tedricos necesarios para la obtencion del proyecto tales
como Value Stream Mapping (VSM) y el beneficio de su uso,
levantamiento y analisis de los datos que se deben utilizar, seleccién de

actividades criticas.

Coémo etapa posterior se describe brevemente el proceso donde se
desarrolla el proyecto, se disefia el Value Stream Mapping actual del
proceso para obtener los indicadores de gestidon actuales ademas se

realiza el levantamiento de actividades con su respectiva clasificacion.

Luego de haber planteado la situacién actual del proceso se bosqueja el
VSM futuro con los indicadores estimados en base a las mejoras
propuestas, donde se establecen oportunidades de mejora y se eligen

técnicas a implementar ademas se describe la importancia de su uso.

Como penultima etapa se analizan los costos que representan las
mejoras propuestas para el proceso mediante un analisis Costo —
Beneficio, esto ayuda para obtener el porcentaje de retorno que nos
proporcionara seguridad en la decision de la implementacion del proceso

propuesto.



Como etapa final se establece la evaluacion y seguimiento del proceso
propuesto de las que se obtienen las conclusiones y recomendaciones del

trabajo.



Disefio de un plan de Mejoramiento del Proceso Maestria en Gestion de la
de Impresion de una Industria Flexo grifica Productividad y Ia Calidad

1.1.

ICM

CAPITULO |

GENERALIDADES

Planteamiento del problema

Las industrias graficas se encargan de dar la imagen al producto,
muestran su esencia, lo publicitan y lo situan en las mentes de los
compradores, por tal razén es un proceso que no da lugar a ningun tipo

de error.

El mercado de las industrias graficas son en general productos de alta
demanda, las empresas mas representativas para este mercado son:
empresas alimenticias, cosméticas y farmacéuticas. En las industrias
antes mencionadas manejan una imagen inmaculada de su producto

por tal razén la impresion debe ser limpia sin ningun tipo de errores.

La mayoria de las empresas utilizan etiquetados automaticos a
velocidades que pueden llegar a 350 botellas por hora impidiendo que el
personal de etiquetado en la planta del cliente pueda visualizar defectos
de impresién durante el proceso y es por esa razon que los estandares

de calidad que el proveedor de etiquetas maneje es muy importante,

Capitulo 1-Pag 1 ESPOL
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Durante la impresién se pueden tener varios tipos de errores tales
como: des-registros (movimiento del cuadre entre un color y otro) ,
manchas, variacion de tonos, textos borrosos, texto mal escrito, que
durante la produccion de las etiquetas se deben verificar y sustituir por
unidades que cumplan las caracteristicas establecidas por el cliente,
cuando existe variacion entre las caracteristicas actuales vs. las
establecidas por el cliente, las etiquetas son rechazadas y esto significa
grandes cantidades de desperdicio en cuanto a: materia prima, tiempos
perdidos, mano de obra, retraso en las entregas del producto, sobre

produccion, re procesos, inventario y la posible pérdida de clientes.

En la actualidad la empresa en estudio goza de tecnologia
vanguardista, en cuanto a impresoras, y su nivel de desperdicio es
considerablemente bajo, en cuanto al mercado nacional, pero si la
comparacion se lo hace con el mercado internacional, el porcentaje de

desperdicio esta por encima del promedio.

En las impresiones que se realizan actualmente existen etiquetas de
alta rotacion y se debe cumplir con pedidos en tiempos establecidos,
por cuanto una equivocacion provoca retrasos en la entrega lo que

afecta directamente al cliente y en muchos casos se los debe sectorizar

Capitulo I-Pag?2 ESPOL
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en orden de importancia para tratar de afectar de menor manera a los

demas clientes que estan en fila segun la planificacion semanal.

La mayoria de los defectos o errores que provocan No Conformidades
en las impresiones son por errores humanos, a los cuales se le plantea
y se implementa un plan de accion superficial y no se potencia la
tecnologia o cambiar el proceso de manera profunda para prever

nuevos errores.

1.2. Objetivos

1.2.1.0bjetivo General

Mejorar la eficiencia y la Productividad del proceso de Impresion

1.2.2.0bjetivos Especificos

= Analizar la situacién actual

= |dentificar areas de mejora

= Modificar procesos actuales

» Determinar y enumerar las mejoras propuestas
= Implementar las mejoras

= Analisis Costo-Beneficio de las mejoras propuestas

IcM Capitulo I-Pag3 ESPOL
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1.3.

ICM

Metodologia para el desarrollo del Proyecto

La metodologia a usar se divide en 7 fases:

1.

Analizar la situacion actual

En esta etapa se analiza el proceso actual incluyendo: flujo de
informacion, documentos, tiempos, actividades y personas que

intervienen en el proceso.

Identificar areas de mejora

La identificaciéon de las areas de mejora se lo realiza luego de
haber recabado toda la informacion necesaria posible para realizar
una radiografia del proceso, con el fin de plantear de manera clara

los problemas actuales y el objetivo a conseguir.

Modificar procesos actuales

Cuando se tienen planteadas las falencias del proceso actual se
perfilan posibles soluciones y se analizan las mejoras propuestas

por medio de técnicas como:

= Mapa de flujo de valor

Capitulo 1-Pag4 ESPOL
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= Eliminacion de actividades innecesarias
» Comunicando las posibles mejoras para el analisis con las

personas que trabajan en las areas de los procesos a modificar

4. Determinar y enumerar las mejoras propuestas

Las mejoras sugeridas deben ser aprobadas por la gerencia y
programadas para su implementacién asi como toda la logistica

que se establezca para esta actividad.

Lo mas recomendado es programar la ejecucién de programas
pilotos de todas las mejoras propuestas que signifiquen un cambio
drastico al proceso o una alta inversion con el fin de poder
establecer si son realmente beneficiosas por medio de un analisis

costo-beneficio.

5. Implementar las mejoras

En esta etapa se debe comunicar y explicar los cambios, ademas

de capacitar al personal en el caso que sea necesario

IcM Capitulo -Pag5 ESPOL



Disefio de un plan de Mejoramiento del Proceso
de Impresion de una Industria Flexo grifica

ICM

Maestria en Gestion de la
Productividad y Ia Calidad

Analisis costo-beneficio de las mejoras propuestas

Es un analisis de factibilidad en cuanto a la implementacion de las

mejoras propuestas.

En la figura 1.1 se muestra los 6 pasos en que esta estructurado el

trabajo a realizar.

Analizar la Situacion Actual

}

Identificar Areas de mejora

v

Modificar Procesos actuales

\ 4

Determinar y Enumerar las Mejoras propuestas

A

Implementar las mejoras

!

Analisis Costo — Beneficio de las mejoras
propuestas

FIGURA 1.1 METODOLOGIA DEL PROYECTO
ELABORADO POR: AUTORA

Capitulo 1 - Pag6 ESPOL
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de Impresion de una Industria Flexo grifica Productividad y Ia Calidad
1.4. Estructura del proyecto

ICM

Capitulo | En este capitulo se presenta: Planteamiento del problema,
Objetivo general, Objetivos especificos, Metodologia y

Estructura del proyecto.

Capitulo Il En esta seccion se muestran las herramientas utilizadas
para el analisis, recoleccion de datos y mejoras del

proceso.

Capitulo lll En este capitulo se realizara el analisis de los diferentes
flujos del proceso, asi como la medicién de los indicadores

mas importantes a controlar.

Capitulo IV En la seccion 4 se determinan las herramientas a utilizar
para la mejora del proceso asi como la implementacién de

cada una de ellas.

Capitulo V En esta parte del estudio se presenta mediante un analisis
de Costo — Beneficio la factibilidad de la aplicacion de las

mejoras.
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de Impresion de una Industria Flexo grifica Productividad y la Calidad
CAPITULO V
RESULTADOS
5.1. Resultados

ICM

A continuacion se presentaran 2 tipos de resultados los obtenidos
con las propuestas implementadas y los que se obtendran
cuando se implementen las demas mejoras, a los cuales se los
llamara Resultados Obtenidos y Resultados Propuestos,

respectivamente.

Los indicadores evaluados en el VSM Actual han sido los mismos
utilizados para la elaboracion del VSM Propuesto ademas se
utilizé para los calculos la misma demanda, las horas por turno e
igual numero de personas.

~ TABLA15
AREA DE TINTAS

SITUACION ACTUAL | SITUACION FUTURA

Variables | Tiempo Variable Tiempo O'gfwfgs
(min) (min) enidas

47.90 TT 55.09 15.01%
53.00 TC 53.00 0
11.00 TK 11.00 0
71.00 %HB1 98.00 38%
| #OP NN #OP 1 0
527 TTD 606 15%

ELABORADO POR: AUTORA
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En la tabla 15 se observa los resultados actuales y propuestos
conforme a los beneficios obtenidos por las mejoras planteadas.
Las mejoras mas significativas conseguidas en el area de tintas

son:

e El aumento del Takt Time en un 15,01%
e El tiempo total disponible aumentd en un 15%
e El porcentaje de Hacer bien la primera vez las actividades

planteadas aumenté en un 38%

TABLA 16
AREA DE MONTAJE

SITUACION ACTUAL | SITUACION FUTURA

Ti o Tiempo Mejoras
Variables len_1p Variable ! ., P Obtenidas
(min) (min)

41.15 TT 57.41 39.51%

57.00 TC 57.00 0

6.00 TK 6.00 0
TTD

%HB1 69.23 %HB1 98.30 42.00%
| #0P N #OP 1 0
| TTD KRS TTD 631.5 18.03%

ELABORADO POR: AUTORA

En la tabla 16 se observan los resultados actuales y futuros
conforme a los beneficios obtenidos por las mejoras planteadas.
Las mejoras mas significativas conseguidas en el area de

Montaje son:

e El aumento del Takt Time en un 39.51%
e El tiempo total disponible aumenté en un 18.03%
e El porcentaje de Hacer bien la primera vez las actividades

planteadas aument6 en un 42%
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TABLA 17
AREA DE IMPRESORA

SITUACION ACTUAL | SITUACION FUTURA

Tiempo Tiempo LGB
Variables ! _p Variable ! .p Obtenidas
(min) (min)

51.79 TT 60.8 17.40%
67 TC 66.1 1.34%
11 TK 4 63.63%
86 %HB1 99.1 15.23
 #0P #OP 4 0
517.99 TTD 608 17.37%

ELABORADO POR: AUTORA

En la tabla 17 se observan los resultados actuales y propuestos
conforme a los beneficios obtenidos por las mejoras planteadas.
Las mejoras mas significativas conseguidas en el area de

Impresion son:

e El aumento del Takt Time en un 17.40%
e El tiempo total disponible aument6 en un 17.37%
e El porcentaje de Hacer bien la primera vez las actividades

planteadas aument6 en un 15.23%

e Eltiempo de cambio se redujo en un 63.63%
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5.2. Analisis Costo - Beneficio

La tabla 18 muestra la situacion actual, todos los ingresos
(beneficios) y egresos (costo) que existen actualmente en la
empresa, también se muestra la situacion propuesta y sus

beneficios estimados.

TABLA 18
ANALISIS COSTO - SITUACION ACTUAL

Oportunidad . C.ostc.>'para - Beneficio
institucion (anual)

11,550
desperdicio
cambios en maquina
re-proceso

Kilos impresos 108,000
vendidos

18,685 108,000

ELABORADO POR: AUTORA

Relaciéon Costo/ Beneficio actual =$5,78

Entre los beneficios que se obtienen en funcion de las mejoras

propuestas son:

» Reduccion del tiempo de Cambio
= Aumento del tiempo disponible diario
» Aumentar la capacidad en maquina

» Reduccion de desperdicio

Icm Capitulo V - Pag 37 ESPOL
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Situacion actual:

En la situacion actual de la organizacion en estudio en base al
analisis costo beneficio realizado, se evidencia que por cada délar
invertido en el funcionamiento de la proceso de impresion se
recuperan $5,78, los costos actuales de la organizacion en el
proceso de la prensa son de 18,685 incluyendo sélo los costos de
desperdicio por los tres tipos de errores que se indicaron al inicio del

proyecto.
Situacioén propuesta:

En base a las mejoras propuestas para el proceso se realizd un
analisis costo beneficio, se considerd los cambios que podrian darse

al implementar el 100% de las mejoras propuestas.

En la tabla 19 se evidencia que por cada 1 dodlar invertido para el

funcionamiento de la organizacion se lograra recuperar $7,44

TABLA 19
ANALISIS COSTO — SITUACION PROPUESTAS

Oportunidad . C_c)stc?'para - Beneficio
institucion (anual)

8 empleados 11,550

desperdicio

Tiempo perdido por

. L 1,585
cambios en maquina
Tiempo perdido por 1,357
re-proceso

Kilos impresos
vendidos 121,200

16,315 121,500

ELABORADO POR: AUTORA
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Relacion Costo/Beneficio propuesto = $7,44
En la tabla 22 se muestra el costo actual vs los beneficios de la

situacion actual y propuesta.

TABLA 20
ANALISIS COSTO - BENEFICIO

Costo | Beneficio Relacion
Costo/Beneficio
18,685 108,000 5,78

16,315 | 121,500 7,44

ELABORADO POR: AUTORA

ICM Capitulo V - Pag 39 ESPOL



Diserio de un plan de Mejoramiento del Proceso Maestria en Gestion de la
de Impresion de una Industria Flexo grifica Productividad y la Calidad

2.1.

ICM

CAPITULO I

MARCO TEORICO

Value Stream Mapping (VSM)

La creacion del Value Stream Mapping (VSM) o Mapeo de la cadena de
valor se la atribuye a Toyota bajo el nombre de “Mapeo del Flujo de
Material e Informaciéon” y es una herramienta visual de Lean
Manufacturing que permite identificar todas las actividades en la
planeacion y la fabricacion de un producto, con el fin de encontrar
oportunidades de mejoramiento que tengan un impacto sobre toda la

cadena. [1]

Esta herramienta es muy util para visualizar de manera macro los
procesos de la companiia con el fin de abarcar los diferentes flujos que
intervienen y como interactuan entre si dentro de la cadena de valor.
Los flujos de materiales, de informacién, numero de personal por area,
es informacién necesaria para analizar mejoras sobre todo el proceso y
tener una idea clara de como se afectara con implementacién de

cambios.

El VSM nos brinda ademas la posibilidad de identificar proveedores,
inventarios, departamentos y macroprocesos existentes, asi como
conocer mejor el conjunto de actividades que se realizan desde el

desarrollo del producto hasta su lanzamiento, ayudando de manera

Capitulo II - Pag 8 ESPOL
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directa a la mejora continua, facilitando la identificacion de fuentes de

desperdicio.

Los indicadores que se manejen durante la diagramacion del VSM
dependera de lo que la empresa requiere analizar, entre los mas
comunes estan: tiempo de ciclo, tiempo de cambio, el numero de
personas que trabajan en un subproceso, tiempo disponible, nimero de

contenedores, porcentajes de eficiencia.

En la figura 2.1 se muestra la informacion que se debe tener claro en el

momento de realizar el bosquejo del VSM.

VSM

FLUJO DE DEFINIR INDICADORES A MEDIR FLUJO DE
INFORMACION MATERIALES

ELECCION DE METODOS PARA

CANALES DE LA RECOLECCION DE DATOS NUMERO DE
INFORMACION PERSONAS

INVOLUCRADAS

EN EL PROCESO

FIGURA 2.1 INFORMACION PARA LA ELABORACION DE UN VSM
ELABORADO POR: AUTORA

2.2. Levantamiento y analisis de los datos

ESTUDIO DE TIEMPOS: actividad que implica la técnica de establecer
un estandar de tiempo permisible para realizar una tarea determinada,

con base en la medicion del contenido del trabajo del método prescrito,
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con la debida consideracién de la fatiga y las demoras personales y los

retrasos inevitables.[2]

El estudio de tiempos en diferentes actividades sirve para el
planteamiento real de la situacion actual de la empresa en cuanto a
indicadores a medir, como resultado se obtendran calculos mas
confiables para la programaciéon de produccién, definicion de tiempos
en mejoras de equipos, proyectar un nuevo centro de trabajo o
cambios en el proceso, manejar tiempos claros para definir estandares
reales es la base para la eleccion de mejoras posteriores al analisis
para incrementar la productividad, ademas los programas correctivos o
alternativos que se planteen para una mejora continua en procesos
claves para la produccion, tales como: control de produccién, control
de costos estandares y de presupuesto, una eficaz distribucion o
compra de equipo en planta, determinar capacidades, optimizar la

mano de obra dependeran de un buen manejo y recoleccion de datos.

Para la aplicacién del estudio de tiempo se deberan haber fijjado de
manera clara los objetivos a alcanzar, las politicas que deberan
respetar y la comunicacion, la cual es fundamental en el desarrollo del

estudio de tiempo [3].

Existen varios métodos para la obtencion de datos para medir el

estandar del trabajo los cuales son:

1. Estudio del tiempo con cronémetro
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2. Datos predeterminados del tiempo

3. Datos estandar

4. Datos historicos

5. Muestreo de trabajo

Mediante estos métodos se puede estudiar indicadores importantes en

el proceso tales como la mano de obra directa e indirecta.

Para la realizacién del proyecto se utilizara datos historicos debido a
que en la organizacién se lleva formatos y registros para controlar

tiempos en cada actividad estandar definida para el proceso.

Las ventajas de esta técnica es que no se requieren cronometros

permitiendo flexibilidad en el método de obtencion de informacion.

2.3. Seleccion de actividades criticas

Los pasos necesarios para crear un producto o servicio final son
conocidos como actividades y a su vez se derivan en varios tipos de

actividades las cuales son [4]:

= Actividades que Agregan Valor (AV)
= Actividades que No Agregan Valor (NAV)

» Actividades Necesarias que no Agregan Valor (NNAV)
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Actividades que Agregan Valor

Son aquellas necesarias para otorgar al producto, funcién y forma, y son

las actividades por las que el cliente esta dispuesto a pagar.
Ejempilo:

¢Por cual pagaria el cliente final? ;Por hojas sueltas o por una
agenda?, entonces el corte del papel, la impresion, el empastado y
anillado para formar la agenda son actividades por las cual el cliente
final estda dispuesto a pagar, entonces podemos decir que son

actividades que agregan valor al producto o servicio final, ver figura 2.2

Hojas de papel Agenda

-

FIGURA 2.2 HOJAS DE PAPEL Y AGENDA
ELABORADO POR: AUTORA

Actividades que no Agregan Valor

Son actividades por las cuales el cliente no esta dispuesto a pagar,

porque no agregan ventaja al producto final.

Ejempilo:
Tener que pagar un valor adicional por la tinta utilizada en la emision de

la factura en la compra de algun articulo
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Actividades Necesarias que no Agregan Valor

Son actividades que no pueden eliminarse o para hacerlo se necesita
de una reestructuracion en el proceso, a pesar de que no agregan valor

al producto o servicio final.

Ejempilo:
Pagos a proveedores, inspecciones durante el proceso de produccion,

mano de obra.

2.4. Método Kaizen Blitz

Es un protocolo de trabajo en equipo enfocado a asistir en
competitividad, bajo una "economia globalizada" concurrente a reducir

riesgo, aplica entre su esquema la filosofia "JIT". [5]

La ventaja del método Kaizen, es el trabajo en equipo que se realiza
para plantear continuas mejoras, donde el personal que lo integra tiene
experiencia en los temas analizados, puesto que son miembros de la
organizacion; con esto se logra aprovechar la experiencia de las
personas en cada area para encontrar de una manera mas sencilla las

causas de los problemas o su prevencion.

Este método sistematizado fija metas a cumplir con un estimado de
tiempo para el cumplimiento de mejoras sencillas que van desde 1

hasta maximo 5 dias.
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CAPITULO Il

Analisis de la situacion actual

3.1. Desarrollo del VSM del proceso actual

Antes de iniciar con el proceso de impresion se deben seguir los

siguientes pasos:

1. El departamento de Planificacion debe entregar la lista de las
referencias que se deben imprimir, adjuntando sobres de
cireles y estandares de colores a las areas de Tintas, Montaje
e Impresora.

2. Luego de entregada la planificacion el departamento de
Impresion y tintas deben llenar solicitudes que deberan ser
firmadas y entregadas al supervisor de turno, para que éste

solicite el material a Bodega de Materia Prima.

En el caso de que haya modificaciones a lo planificado se deben

repetir los pasos antes mencionados.

En el anexo B se muestra el VSM actual del proceso y nos permite
observar el flujo de informacion, el flujo de produccién, los tiempos
mas importantes como el takt time (ritmo al cual la actividad se
desarrolla), tiempo de ciclo, tiempos de cambio, porcentaje de hecho
bien la primera vez ademas del numero de operario en cada

operacion.
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La organizacion realiza un seguimiento a 2 indicadores que revelan el

estado actual de los procesos, los cuales son:

1. Desperdicio total

2. Tiempos de Cambio

A continuacion en la figura 3.1 se muestran los resultados de los
datos de julio de 2010 hasta julio 2011 en cuanto al indicador de
desperdicio total

TOTAL DE DESPERDICIO
BDLVOLUCIONES MA>1S W CUADRC
-soc 1542 it 1589
1250 1345 1360 1236 1345 1368 1185 -204 1346
. e 400 345 347
;84 310 379 286 276 264 259 300 300 1
& 3 1 14 1
) ol 14| ol ol 0 0

Nov-10
dic-10

<@

oct=-10 .
[ ]

;

jul-10

ago-10
sep=10
ene-11
feb-11
mar-11
abr-11
mMay=11

FIGURA 3.1 TOTAL DE DESPERDICIO DE JUN-10 / JUN-11
ELABORADO POR: AUTORA

En el periodo de Julio 2010 hasta julio 2011 se obtuvo un desperdicio

en promedio de 1696,07 kg por las siguientes causas:

¢ Kilos desperdicio por devoluciones
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¢ Kilos desperdicio por diferencia en el color mayor a 1,5 del

estandar

¢ Kilos desperdicio por cuadre de colores en maquina

En la tabla 1 se muestra el promedio de desperdicio por cada una de

las causas principales.

TABLA 1
PROMEDIO DE DESPERDICIO ANUAL

Tipos de Kilos promedio
Devoluciones 39,70
A>1,5 300,08
Cuadre 1356,31
Total 1696,07

ELABORADO POR: AUTORA

3.3. Levantamiento y analisis de datos

Los datos que se utilizaran para el analisis de la situacion actual
seran los registrados en los meses de julio 2010 hasta julio 2011, se
analizaran bajo dos interrogantes, ¢Cuales de las tres causas es la
mas comun en los desperdicios generados durante los 12 meses en
estudio? Y ¢ Cuales son los motivos que inciden en la repetitividad de

la causa mas comun?

Para responder la primera interrogante se procedié a levantar la
informacion de todos los 12 meses y se escogié por cada mes las
producciones que reportaron desperdicio de mas del 10%, como lo

muestra en la tabla 3 (anexo A).

En la grafica 3.2 muestra que los puntos fuera de control son el 29 y

42 pertenecientes a sep-10 y nov-10 respectivamente, estos picos o
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descontroles en el proceso se debieron a cambios intempestivos en

las velocidades de las maquinas y por problemas mecanicos

provocados por fallas en la unidad de secado, cuyas soluciones se

dieron de inmediato percibiéndose en los siguientes meses

graficados, en los cuales el proceso esta dentro de control.

Grafica Xbarra-R de % de desperdicio

T

[V N— W—

Muestra

N ] ]

ELE
20
o

Range de la muestra

T T T T T T T T T T
1 (3 11 16 21 26 31 36 41 45
Muestra

UCL=51.04

R-18.35

LOL=-14,32

UCL=56.7F

R=17,38

LOL=0

FIGURA 3.2 GRAFICA DE CONTROL DEL PORCENTAJE DE

DESPERDICIO
ELABORADO POR: AUTORA

En La figura 3.3, 3.4 y 3.5 muestra cada uno de los tipos de

desperdicio y su incidencia en porcentaje de las producciones

mostradas en la tabla 3

Desperdicio Registrado por Devoluciones

0 - — - — — — _— -

Media de la muestra
s
]
*
[ ]
L]
[ ]

1 a 7 10 13 16 19 22 25 28 31
Muestra

uB=10

X=4,18

LB=0

FIGURA 3.3 DESPERDICIO REGISTRADO EN LAS

DEVOLUCIONES
ELABORADO POR: AUTORA
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En la grafica anterior se observa que todos los puntos muestreados

de la variable Desperdicio por Devoluciones estan dentro de los

limites de control con media de 4,18 Kilos.

Desperdicio Registrado por Variacién de Color

50

40—

Media de la muestra

1

UCL=36,47

X=9,16

LE=0

30 |
20 |
10
1 6 11 16 21 26

31 36 41 a6
Muestra

FIGURA 3.4 DESPERDICIO REGISTRADO POR VARIACION DE

COLOR
ELABORADO POR: AUTORA

En la grafica Desperdicio por Variacién de Color se observa que hay

un punto fuera de control excediendo el limite superior, investigando

los registros se corrobora que la causa fue identificada y solucionada.

Desperdicio Registrado por Cuadre de Colores

20

Media de la muestra
I -
o n
| |

0]
|

1

o

1 3 11 16 21 26 3 36 41 46
Muestra

UCL=17,64

LB=0

FIGURA 3.5 DESPERDICIO REGISTRADO POR CUADRE DE

ICM

MAQUINA
ELABORADO POR: AUTORA
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En la figura 3.5 se observa que los puntos muestreados de la variable
Desperdicio por Variacion de Color estan dentro de los limites de
control a excepcion del punto 42, esta falla fue debida a un error
humano. Se comprueba la aplicacion y efectividad de un plan de

accion.

3.4. Seleccion de Actividades Criticas

Se realiza un andlisis de las actividades del proceso con el fin de
optimizar los recursos determinando qué actividades estan bien y

cuales deben reducirse o eliminarse.

A continuacion se presentan las actividades levantadas durante 6

dias de muestreo separadas por cargo:

TABLA 2
CLASIFICACION DE ACTIVIDADES- TIEMPOS DE EJECUCION

Tiempo por

Frecuencia Tiempo

(TOTAL DE VECES QUE LAS cada
Responsable Actividades ANAVI Total
ACTIVIDADES SE . e

REPETIERON DURANTE LOS aCtIVIdad

DIAS DE MUESTREO) (Seg) (mln)

)

CUADRA ESTACIONES DE COLOR

ELECCION DE ANILOX 1 46 7 5,37
MONITOREA LA IMPRESION 1 46 62,00
CORRIGE PROBLEMAS DURANTE LA 1 9 420 63,00
IMPRESION

LEE LA DENSIDAD DE LOS COLORES 1 112 21 39,20

OPERADOR

ANALIZA CAUSAS DE NC CON EL JEFE 1 3 654 32,70
DE IMPRESION

REALIZA CAMBIOS EN LAS 1 16 67 17,87

TINTAS PARA LLEGAR AL COLOR

ESPERA APROBACION 1 4 368 24,53
ESPERA ARRIBO DEL CLIENTE PARA 1 3 900 45,00
APROBACION

ASISTE A REUNIONES (2 SEMANALES) 1 2 7200 240,00
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PREPARA ANILOX 1 84 180 252,00

COLOCA SUSTRATO 1 48 49 39,20

VA A BODEGA A SOLICITAR MATERIAL 1 12 435 87,00

CONFIRMA QUE EL MATERIAL SEA EL 1 39 5 3,25
AYUDANTE 1

CORRECTO

CONFIRMA LA VISCOSIDAD DE LAS 1 6 31 3,10

TINTA SOLVENTES

DEVUELVE LOS SUSTRATOS 1 8 27 3,60
SOBRANTES
ASISTE A REUNIONES (2 SEMANALES) 1 2 7200 240,00
LLENA HOJA DE TINTAS 1 12 235 47,00
LLENA REPORTE DE PRODUCCION 1 12 212 42,40
LLENA REPORTE DE IMPRESION 1 12 345 69,00
LIMPIA ANILOX Y BANDEJAS 1 15 120 30,00
LLAMA A LAS ASESORAS 1 5 123 10,25
COMERCIALES

AYUDANTE 2 .
PARA APROBACION DE CORRIDAS
NUEVAS
LLAMA A SUPERVISOR 1 12 114 22,80

PARA APROBACION DE CORRIDAS

SUBSECUENTES

LLENA TICKETS DE DEVOLUCION 1 9 4 0,60
ASISTE A REUNIONES (2 SEMANALES) 1 2 7200 240,00
PICA MATERIAL NC 1 45 200 150,00

ELABORADO POR: AUTORA

TABLA 3
CLASIFICACION DE ACTIVIDADES POR TIPO

Tipos de actividades
total de actividades que agregan valor 13

Total de actividades que no agregan valor y son innecesarias 13

ELABORADO POR: AUTORA

ICM Capitulo III - Pag 20 ESPOL



Diserio de un plan de Mejoramiento del Proceso Maestria en Gestion de la
de Impresion de una Industria Flexo grifica Productividad y la Calidad

En la tabla 3 se identifica que el 50% de las actividades identificadas

dentro del area de impresion No Agregan Valor y son innecesarias.

En la tabla 4 se muestran los tiempos empleados para cada tipo de

actividad

, TABLA 4
CLASIFICACION DE ACTIVIDADES POR TIPO-TIEMPO

Porcentaje
Total de
Responsable AAV ANAVI de
actividades

tiempo

OPERADOR

AYUDANTE 1

AYUDANTE 2

*

ELABORADO POR: AUTORA

En la tabla 5 se identifica que el ayudante 2 utiliza el 68.33% en
Actividades que No Agregan Valor y son Innecesarias asi como con el
tiempo del Operador, que el 50% de tiempo laborable realiza

Actividades que No Agregan Valor y son Innecesarias.

TABLA 5
CLASIFICACION DE ACTIVIDADES ANAVI-TIEMPO

Total de tiempo en % de tiempo en
Cargo
ANAVI ANAVI
OPERADOR 6 50.00
AYUDANTE 1 5.50 45.83

~
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AYUDANTE 2 8.20 68.33
TOTAL 19.70 69.12

ELABORADO POR: AUTORA

3.5. Planteamiento del problema

En el analisis realizado en el punto 3.3 se expone que el proceso
estd bajo control en gran parte del tiempo, pero la Gerencia y el
departamento financiero han costeado el 2.36% de desperdicio que
se obtiene en promedio mensualmente y las cifras que arrojan son
altas en comparacion con empresas similares en paises extranjeros,
por lo cual se resuelve que se deben plantear medidas correctivas y
nuevos parametros de mediciones de manera que el proceso logre su
optimizacién para lo cual se identifican 3 tipos de desperdicio mas
repetitivos y representativos en el proceso de impresion, a
continuacion se muestra la tabla 6 con los datos en Kilos de cada

uno de los desperdicios detallados.

TABLA 6
KILOS TOTALES DE DESPERDICIO-CAUSA

Tipos de desperdicio Kilos % de desperdicio
promedio

39.70 2.34
300.08 17.69
1356.31 79.97
1696.08 100

ELABORADO POR: AUTORA

En la tabla 7 se muestra el promedio mensual de kilos utilizados para
la produccidn junto con la cantidad promedio de desperdicio generado
ademas que del 100% de produccién hay un 2,36% de generacion de

desperdicio.
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TABLA 7 ,
KILOS ANUALES DE PRODUCCION

72.000 97.64
1696.08 2.36

ELABORADO POR: AUTORA

En la tabla 8 se indica que de las 28.5 horas/hombre que se cuentan
para la produccion diaria en turno de 12 horas con 3 operarios, 19.70
horas son utilizadas para actividades que no agregan valor y son

innecesarias.

TABLA 8
HORAS UTILIZADAS POR TIPO DE ACTIVIDADES

Tipos de actividades VLGP (R e % de tiempo
en horas
Actividades que agregan 8.8 30.88
valor

Actividades que no 19.70 69.12

agregan valor

_ TOTAL 28.5 100

ELABORADO POR: AUTORA

Durante el analisis de los datos mostrados en el capitulo 3 se
concluye que el 69,12% del tiempo se invierte en Actividades que No
Agregan Valor y que las horas / hombre utilizadas para Actividades
que Agregan Valor representan el 30.88% del total del tiempo total
disponible para la produccion, esto nos indica que hay una

oportunidad de mejora.
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CAPITULO IV

Analisis de la situacion Propuesta

Desarrollo del VSM del Proceso Modificado

Luego del analisis del VSM Actual (anexo B) se determinaron
cambios en el flujo de informacion debido a que el flujo actual
representaban retrasos en las tomas de decisiones frente a un

cambio en la programacion.
El proceso modificado se lo determiné de la siguiente forma:

El departamento de Planificacion debe entregar la lista de las
referencias que se deben imprimir adjuntando sobres de cireles y

estandares de colores al supervisor de turno.

Luego de recibir la planificacion diaria el supervisor debera llenar la
Solicitud de Materiales para entregarsela a Bodega de Materia Prima
(BMP), ademas el Supervisor debe informar acerca de la produccion
que se programé al Jefe de impresion para que este a su vez
coordine con el personal de tintas, montaje e impresoras, las

actividades necesarias para cumplir con lo planificado.

Si llegase a existir cambios en la programacion el Planificador enviara
un mail al Supervisor para que éste a su vez repita los pasos

descritos en el parrafo anterior.

En el anexo C se muestra el VSM del proceso mejorado y nos permite
observar el flujo de informacion, el flujo de produccién, los tiempos

mas importantes como el takt time, tiempo de ciclo, tiempos de
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cambio, porcentaje de hecho bien la primera vez, ademas del numero
de operario en cada operacién luego de la implementacion de los

cambios
4.2. Seleccion de Mejoras a Implementar

Entre las mejoras a utilizar para lograr mayor eficiencia del proceso

de impresion sera:

e Inversidn en nuevos equipos y Software
¢ Unificacion de Estaciones de Trabajo
e Kanban

e Estructurar el flujo de informacion

4.3. Importancia de las Mejoras elegidas
4.3.1. Importancia de la Mejora “Inversién en nuevos equipos

y Software”

La empresa luego del estudio realizado decide comprar una
nueva maquina impresora, 2 nuevos juegos de rodillos,
Software de Inspeccion con el fin de reducir excesivos tiempos

de cambio, desperdicio por cuadre y por variacién de tono.

4.3.2. Importancia de la Mejora “Unificacion de Estaciones de

Trabajo”

En el area de impresiéon se tomo la decision de unificar las
areas de: Tintas, Montaje e Impresora debido que el flujo de
comunicacién, materiales y coordinacion de actividades era

ineficaz.
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4.3.3. Importancia de la Mejora “Kanban”

La técnica Kanban de piso que se desea implementar, servira
para destinar, organizar y controlar un area donde se colocara
la materia prima de las 6rdenes de produccién planificadas, con
el fin de reducir tiempos de espera y posibles confusiones en el

uso del material

4.3.4. Importancia de la Mejora “Estructurar el Flujo de

Informacion”

La mayor parte de los errores que se cometen durante el
cuadre, elaboracion de tintas, montaje de cireles, ocurre porque
ha habido cambios en el proceso y que no todos estan
enterados, por lo cual se empezara un plan de capacitaciones
con el fin de cubrir todos los cambios y explicacion del proceso
actual asi como de reestructurar el proceso de comunicacion

que se lleva entre areas.

Implementacion de Mejoras

4.4.1. Inversion en nuevos Equipos y Software

La mejora propuesta de adquirir nuevos equipos de Software
se implementara en el area de impresiéon para reducir de
manera significativa el desperdicio por cuadre de maquina y por

variacion de tono que provoquen devoluciones.
Los equipos nuevos a adquirir son:

e Impresora con cero desperdicio por cuadre

e Software de inspeccion
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La impresora tiene como ventaja tener cero desperdicios por
cuadre debido a que consiste en una impresion Laser que es
comandada desde una PC con un programa especial para el
desarrollo y manipulacion de imagenes, permitiendo poder
imprimir pocos metros a precios accesibles, optimizando
recursos y abriendo la posibilidad de explotar nuevos nichos de
mercado de producto que tengan menor rotacion o donde la
estrategia de marketing del cliente esté enfocada en campafias

de descuentos puntuales durante el afio.

En cuanto al software que se implementara para eliminar
variaciones de color o impresiones diferentes al patréon
aprobado por el cliente tiene como propdsito escanear
continuamente la impresion e irla comparando con un estandar
almacenado en una base de datos que sera alimentada con las

exigencias del cliente.

En las cuatro tablas siguientes se muestran las mejoras en el

proceso con los cambios mencionados.

TABLA 9
ACTIVIDADES ANAVI ELIMINADAS
Actividades que no

Agregan valor
Eliminadas

Responsable de Tiempo en
realizar las minutos
actividades

Analiza con Jefe las Overador
causas de las NC p
Limpia Anilox y

Pica Material NC Ayudante 2

ELABORADO POR: AUTORA
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La tabla 9 indica que hay una reduccion de 3 Actividades que
No Agregan Valor y con esto logramos optimizar 212.70 min/dia

utilizados en la realizacién de las actividades eliminadas.

TABLA 10
KILOS DESPERDICIO - CAUSAS

Kilos
Tipos de Promedios

Kilos promedios
después de las
mejoras

Porcentaje de

desperdicio antes de las Reduccién

39.7 0 100
300.08 80 73.34

Cuadre de 1356.31 1000 26.27

Maquina

1696.09 1080 36.32

ELABORADO POR: AUTORA

La tabla 10 nos muestra que hay una reduccién del 100% en
cuanto a los kilos por devoluciones y un 73.34% de reduccién
de kilos de desperdicio por variacién de color mayor al 1.5 A asi
como por el cuadre de maquina se obtuvo el 26.27% de
reduccion de materiales, teniendo en promedio general de

reduccion el 36,32%.

TABLA 11
TOTAL DE KILOS DESPERDICIO

Kilos
Kilos Promedios

Kilos promedios
después de las

. mejoras
mejoras

72.000 72.000
1696.08 1.080 36.32
36.32

ELABORADO POR: AUTORA

Porcentaje de

producidos de: antes de las Reduccion
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TABLA 12
TOTAL DE KILOS SITUACION ACTUAL VS. PROPUESTO

desperdicio desperdicio
1696.08 2.36

1.080 15

Total de 616.08 0.86
reduccion

ELABORADO POR: AUTORA

En la tabla 12 se muestra la reduccion promedio de 1,5% en
cuanto al desperdicio con referencia de los kilos totales de

produccion.
4.4.2. Unificacion de Estaciones de Trabajo

Las areas de Tintas y Montaje se manejan de manera
independiente al area de impresora, o que ocasiona que no
estén coordinadas las salidas de los proceso de tintas y de

montaje que son las entradas de la Impresora.

Por lo cual se planteé unificar las estaciones de trabajo de
Tintas, Montaje e Impresoras como un solo departamento es
decir: determinando las entradas y las salidas, Definir Procesos
y Unificar Jefatura.

A continuacién se presentan los cambios con las areas

unificadas:
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FIGURA 4.1 VSM ACTUAL
ELABORADO POR: AUTORA

En el grafico anterior se muestra el flujo de informacion y las
personas que intervienen en el proceso, asi como el flujo de
inventario que se tiene en la situacion inicial del estudio, los
procesos que intervienen son de Tintas, Montaje e Impresion. En la

grafica 4.1 se considera que el flujo de informacién no esta bien

definido lo que se presta a:

Duplicidad de informacion

Impartir informacion erronea

Impartir informacion a destiempo

Manejar inventarios innecesarios

¢ Responsabilidad no definida
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11 referencia

/ Dia

FIGURA 4.2 VSM FUTURO
ELABORADO POR: AUTORA

En el grafico 4.2 se muestra la situacién propuesta donde cambia el
flujo de informacion y flujo de inventario, creando una sola entrada y
una sola salida, teniendo como beneficio los resultados mostrados en
la tabla 13:

TABLA 13 ,
TIEMPOS POR ACTIVIDAD EN SITUACION PROPUESTA

Actividades que no Responsable de Tiempo en
Agregan valor realizar las Minutos

Eliminadas actividades Ahorrados

Realiza cambios en
tintas para llegar al Operador
color

Operador 240

Asiste a reuniones Ayudante 2 240

Asiste a reuniones Ayudante 1 240
ELABORADO POR: AUTORA
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Adicional a optimizar el tiempo y eliminar actividades que no agregan

valor se logré:

e Establecer responsables de area
e Ordenar flujo de informacién

e Reducir inventarios

4.5. Kanban

En la tabla 14 se muestran las actividades que se eliminaran
después de la implementacién de la técnica kanban en el area de
impresion, se anularan 4 de las 13 actividades identificadas criticas

para el proceso.

TABLA 14
ACTIVIDADES A ELIMINAR CON TECNICA KANBAN

Frecuencia (total de
veces que las actividades
se repitieron durante los
dias de muestreo

Responsable Actividades

Se dirige a Bodega a
Solicitar material

Ayudante 1

Confirma que el
Ayudante 1 material sea el 39
correcto

Llama a Asesoras
comerciales para 5
aprobacion de corridas
nuevas

Ayudante 2

Llama a Supervisor
Ayudante 2 para aprobacion de 12
corridas subsecuentes

ELABORADO POR: AUTORA
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En la figura 4.3 muestra como sera la colocacion de 4 rectangulos
dibujados sobre el piso cercano a la entrada del area de impresion
que serviran para la colocacién de la materia prima, la capacidad del
kanban sera de cuatro puestos marcados con los numeros 1,2, 3y 4

para definir prioridad.

Los materiales seran colocados dependiendo del orden que consten
en la planificacion diaria, y seran cargados conforme se desocupen
cada puesto, con esto se lograra que bodega tenga tiempo suficiente
para despachar los materiales para los otros procesos sin retrasar el
proceso de impresion y eliminando equivocaciones durante el

despacho por falta de tiempo.

o ]

KANBAN (4)

IMPRESION

[ ]
Pl

FIGURA 4.3 UBICACION DE LOS KANBAN
ELABORADO POR: AUTORA
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CAPITULO V
RESULTADOS
5.1. Resultados

ICM

A continuacion se presentaran 2 tipos de resultados los obtenidos
con las propuestas implementadas y los que se obtendran
cuando se implementen las demas mejoras, a los cuales se los
llamara Resultados Obtenidos y Resultados Propuestos,

respectivamente.

Los indicadores evaluados en el VSM Actual han sido los mismos
utilizados para la elaboracion del VSM Propuesto ademas se
utilizé para los calculos la misma demanda, las horas por turno e
igual numero de personas.

~ TABLA15
AREA DE TINTAS

SITUACION ACTUAL | SITUACION FUTURA

Variables | Tiempo Variable Tiempo O'gfwfgs
(min) (min) enidas

47.90 TT 55.09 15.01%
53.00 TC 53.00 0
11.00 TK 11.00 0
71.00 %HB1 98.00 38%
| #OP NN #OP 1 0
527 TTD 606 15%

ELABORADO POR: AUTORA

Capitulo V - Pag 34 ESPOL



Diserio de un plan de Mejoramiento del Proceso Maestria en Gestion de la
de Impresion de una Industria Flexo grifica Productividad y la Calidad

ICM

En la tabla 15 se observa los resultados actuales y propuestos
conforme a los beneficios obtenidos por las mejoras planteadas.
Las mejoras mas significativas conseguidas en el area de tintas

son:

e El aumento del Takt Time en un 15,01%
e El tiempo total disponible aumentd en un 15%
e El porcentaje de Hacer bien la primera vez las actividades

planteadas aumenté en un 38%

TABLA 16
AREA DE MONTAJE

SITUACION ACTUAL | SITUACION FUTURA

Ti o Tiempo Mejoras
Variables len_1p Variable ! ., P Obtenidas
(min) (min)

41.15 TT 57.41 39.51%

57.00 TC 57.00 0

6.00 TK 6.00 0
TTD

%HB1 69.23 %HB1 98.30 42.00%
| #0P N #OP 1 0
| TTD KRS TTD 631.5 18.03%

ELABORADO POR: AUTORA

En la tabla 16 se observan los resultados actuales y futuros
conforme a los beneficios obtenidos por las mejoras planteadas.
Las mejoras mas significativas conseguidas en el area de

Montaje son:

e El aumento del Takt Time en un 39.51%
e El tiempo total disponible aumenté en un 18.03%
e El porcentaje de Hacer bien la primera vez las actividades

planteadas aument6 en un 42%
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TABLA 17
AREA DE IMPRESORA

SITUACION ACTUAL | SITUACION FUTURA

Tiempo Tiempo LGB
Variables ! _p Variable ! .p Obtenidas
(min) (min)

51.79 TT 60.8 17.40%
67 TC 66.1 1.34%
11 TK 4 63.63%
86 %HB1 99.1 15.23
 #0P #OP 4 0
517.99 TTD 608 17.37%

ELABORADO POR: AUTORA

En la tabla 17 se observan los resultados actuales y propuestos
conforme a los beneficios obtenidos por las mejoras planteadas.
Las mejoras mas significativas conseguidas en el area de

Impresion son:

e El aumento del Takt Time en un 17.40%
e El tiempo total disponible aument6 en un 17.37%
e El porcentaje de Hacer bien la primera vez las actividades

planteadas aument6 en un 15.23%

e Eltiempo de cambio se redujo en un 63.63%
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5.2. Analisis Costo - Beneficio

La tabla 18 muestra la situacion actual, todos los ingresos
(beneficios) y egresos (costo) que existen actualmente en la
empresa, también se muestra la situacion propuesta y sus

beneficios estimados.

TABLA 18
ANALISIS COSTO - SITUACION ACTUAL

Oportunidad . C.ostc.>'para - Beneficio
institucion (anual)

11,550
desperdicio
cambios en maquina
re-proceso

Kilos impresos 108,000
vendidos

18,685 108,000

ELABORADO POR: AUTORA

Relaciéon Costo/ Beneficio actual =$5,78

Entre los beneficios que se obtienen en funcion de las mejoras

propuestas son:

» Reduccion del tiempo de Cambio
= Aumento del tiempo disponible diario
» Aumentar la capacidad en maquina

» Reduccion de desperdicio
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Situacion actual:

En la situacion actual de la organizacion en estudio en base al
analisis costo beneficio realizado, se evidencia que por cada délar
invertido en el funcionamiento de la proceso de impresion se
recuperan $5,78, los costos actuales de la organizacion en el
proceso de la prensa son de 18,685 incluyendo sélo los costos de
desperdicio por los tres tipos de errores que se indicaron al inicio del

proyecto.
Situacioén propuesta:

En base a las mejoras propuestas para el proceso se realizd un
analisis costo beneficio, se considerd los cambios que podrian darse

al implementar el 100% de las mejoras propuestas.

En la tabla 19 se evidencia que por cada 1 dodlar invertido para el

funcionamiento de la organizacion se lograra recuperar $7,44

TABLA 19
ANALISIS COSTO — SITUACION PROPUESTAS

Oportunidad . C_c)stc?'para - Beneficio
institucion (anual)

8 empleados 11,550

desperdicio

Tiempo perdido por

. L 1,585
cambios en maquina
Tiempo perdido por 1,357
re-proceso

Kilos impresos
vendidos 121,200

16,315 121,500

ELABORADO POR: AUTORA
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Relacion Costo/Beneficio propuesto = $7,44
En la tabla 22 se muestra el costo actual vs los beneficios de la

situacion actual y propuesta.

TABLA 20
ANALISIS COSTO - BENEFICIO

Costo | Beneficio Relacion
Costo/Beneficio
18,685 108,000 5,78

16,315 | 121,500 7,44

ELABORADO POR: AUTORA
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CONCLUSIONES

Se mejord la eficiencia del proceso en base a los indicadores
promediados de los tres subprocesos: tintas, montaje e impresion

que se muestran a continuacion los resultados.

= El Takt Time aument6 en un promedio de 15.01% en
el area de tintas

= EI Takt Time aumentd en un promedio de 39.51% en
el area de montaje

= El Takt Time aument6 en un promedio de 17.40% en
el area de impresion

= El porcentaje promedio de hecho bien la primera vez
aumento en un 31,74%

= EI tiempo de espera en proceso se redujo en
83.33%

Se analizd la situacidn actual del proceso y se identifican las
oportunidades de mejora, mediante el levantamiento de
actividades y su clasificacion asi como con el uso de los VSM con
los cuales se pudo mejorar el flujo de informacion y los
indicadores, tales como: Porcentaje de Hecho bien la Primera
Vez, Takt Time y Tiempo Total Disponible de cada actividad que

agrega valor al proceso.

El proceso actual fue modificado en base al analisis realizado en

la etapa de identificacién de areas de mejora.
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e Se lograron implementar las mejoras con éxito gracias a la
continua capacitacion de todo el personal involucrado en los

cambios propuestos.

e Con la implementacion de las mejoras propuestas se podra

obtener 1,66 dolares mas por cada dolar invertido.
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RECOMENDACIONES

e Debido al rapido crecimiento de la compafia se recomienda

adquirir un software adaptado a las necesidades del manejo
de informacion, que permita administrar la base de datos de
las artes utilizadas para la impresion, asi como los
consumibles de una manera mas rapida y segura que evite
equivocaciones de parte del personal que almacena y provee

la informacién.
Es recomendable capacitaciones técnicas a los supervisores

de produccién acerca de los procesos previos a la impresion,

para reforzar conocimientos y mejorar la toma de decisiones.
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ANEXO A

TABLA 3
PRODUCCIONES CON MAS DE 10% DE DESPERDICIO

(R P g [ g
Producciéon | desperdicio Producciéon | desperdicio
jun-10 27 48 dic-10 11
E¥ w0 12 49 dic-10 14,12
El w0 11 50 dic-10 17
Bl w0 11,2 51 dic-10 12
BBl w0 17,2 52 dic-10 12,56
B w0 19,34 53 dic-10 11,01
jun-10 67,21 54 dic-10 11
El i 11,09 55 dic-10 14,21
El w0 12,76 56 dic-10 12,33
El v 16 57 dic-10 100
jul-10 16,19 58 dic-10 14,21
| 12 [T 14,21 59 dic-10 12,31
EE v 19,45 60 dic-10 14,23
Bl v 21,08 61 dic-10 11
E 00 23,01 62 ene-ll 11,68
El 00 19,47 63 | ene-ll 12,31
ago-10 50,13 64  enell 12,09
EY 00 21,29 65 | ene-11 13,45
| 19 [EEEFLEN) 11,21 66 ene-1l 11
KBl  ac0-10 11 67 feb-11 11
ago-10 14,31 68 feb-11 14,21
Bl 010 11 69 | mar-11 16,11
B 00 11,21 70 mar-11 12,37
B3 00 11,23 71 | mar-11 12,25
| 25 EEELST) 14,76 72 mar-1l 11,12
B o010 16,01 73 | mar-11 11,98
sep-10 21 74 | abr-11 12
EJ 10 15,34 75 abr-11 15,67
E} ser10 13,33 76 | abr-11 17,22
El o0 11,02 77 | abr11 19
nov-10 11,03 78 | abr-11 12,63
EJ o0 14,23 79 abr-11 19,24
El o0 14,21 80  abri11l 15,21
EJ o0 14 81 abr-11 19,13
El o0 17 82 abril 17,24
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