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Resumen — En los ultimos afios ante la creciente presion por
incrementar su competitividad empresarial, las compafiias han
implementado iniciativas Lean Six Sigma (LSS) para mejorar
su desempefio y la satisfaccion de sus clientes. El presente
articulo describe un caso de implementacion de LSS para la
reduccién de los costos asociados a porciones sobrantes en una
mediana empresa que ofrece servicios de cafeteria corporativa
y catering.

Con seis puntos de venta, la compafiia reportaba costos anuales
cercanos a $8,000.00 en porciones sobrantes de alimentos para
almuerzos. Se identificd que cinco familias de productos (aves,
carnicos, pastas, ensaladas y rellenos) contribuian al 80% de
estos costos, con sobrantes promedio semanales entre 10.2% y
27.32%. Se aplicé la metodologia DMAIC (Definir- Medir —
Analizar — Implementar— Controlar) para analizar los procesos
primarios de la cadena de valor y se estudiaron las preferencias
de los consumidores. Entre los problemas identificados estaban
la falta de estandarizaciéon instrumental y controles de
produccion, desconocimiento de la variabilidad de materias
primas, rendimientos y predilecciones de los clientes.

Tras la implementaciéon de medidas correctivas se alcanzaron
niveles de sobrantes promedio entre 5.3% y 7.4%, mayores
ventas en las familias analizadas y un incremento anual
proyectado de las utilidades de aproximadamente $15,000.00

Palabras Clave — Restaurante, reduccién de costos, lean,
six sigma.

l. INTRODUCCION

Lean Six Sigma (LSS) es la convergencia de dos
enfoques de mejora que permiten el abordaje holistico de
problemas de desempefio en las organizaciones. [1]
Combinando las técnicas de reduccion de variabilidad en los
procesos de Six Sigma y el énfasis en la mejora de flujos de
procesos y complejidad operativa de Lean, la aplicacion de
esta metodologia hace posible la reduccion de desperdicios,
trabajo que no agrega valor y tiempos de ciclo. [1]

En LSS, los problemas de desempefio se resuelven
mediante un proceso sistematico denominado "DMAIC",
acronimo de las etapas del mismo: definir el problema,
medir y recolectar informacién del proceso, analizar los
resultados, implementar acciones de mejora y controlar el
desempefio.[2] Cada una de estas fases requiere la

combinacion de multiples herramientas de calidad y mejora
con el propdsito de encontrar y corregir permanentemente
las causas raiz de un problema en estudio. [2]

A pesar de su uso tradicional en mejoras de sistemas
productivos manufactureros de alto volumen [3], se ha
reportado la aplicacion de LSS, Lean y Six Sigma en
mejoras de entornos de bajos volimenes de produccion y
alta variedad de productos [4], [5].

En el sector restaurantero, el proceso DMAIC ha sido
utilizado como un mecanismo de mejora del desempefio
operativo en iniciativas tales como: reduccién de tiempos de
entrega [6], deficiencias del proceso de pronostico de la
demanda [7], reduccion de desperdicios de alimentos
cocinados [8] o tiempos de ciclo de procesos [9].

El presente articulo presenta un caso de aplicacion de
LSS en una mediana empresa del sector restaurantero que
experimentaba costos por desperdicios de sobrantes de
alimentos preparados.

La empresa objeto de estudio tiene sus planteles
centrales en una institucion educativa y ofrece servicios de
venta de alimentos en dos puntos de venta externos. Su
mayor volumen de produccion se concentra en la
preparacion de alimentos para almuerzos, siendo estos
servidos en cuatro de sus seis puntos de venta. Dichos
alimentos se clasifican en doce familias: aves, cérnicos,
ensaladas, pastas, vegetales rellenos, sopas, verduras
cocidas, arroces, mariscos, comida frias, cremas vy
acompafiamientos.

Los mandos medios y la administracidn reportaron que
frecuentemente debian desechar porciones preparadas de
alimentos sobrantes al final de la jornada, lo cual se traducia
en costos asociados a desperdicio de tiempo y materias
primas, lo cual motivo al desarrollo del proyecto.

Il. METODOLOGIA

La mejora se elabor6 en etapas coincidentes con las fases de
la metodologia DMAIC, durante un periodo de cuatro
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meses. La descripcion de lo que se realizd en cada una de
ellas se presenta a continuacion.

A. Definir

Para dar inicio al proyecto de mejora, la administradora
general anunci6é formalmente el proyecto entre los mandos
medios y se integré un comité LSS compuesto por los
duefios de los procesos involucrados en la produccion de
alimentos (el jefe de produccion, la coordinadora de
produccion y distribucion a puntos de venta y la jefa de
compras). El personal fue seleccionado por su nivel
autoridad y experiencia en las &reas a su cargo. Este comité
apoyo a la investigadora en la validaciéon de los procesos
internos del negocio, causas potenciales, y propuestas de
mejora, asi como en la implementacion de soluciones.

El comité LSS y la administradora general coincidieron
en que los indicadores clave de desempefio del proyecto o
KPOV's (sigla del término en inglés "Key Process Output
Variable"), debian ser los porcentajes semanales de
sobrantes por cada familia de alimentos ya que estos
reflejaban directamente el estado del problema a resolver.

Para dimensionar adecuadamente el problema de los
sobrantes, se inicid un proceso de analisis de los registros
histéricos de 11 semanas de datos. Se calcul6 el costo total
de sobrantes en dicho periodo y se realizé una proyeccion
anual de dicho costo con base en una tasa diaria promedio
de sobrantes por familia y un costo promedio de produccién
por tipo de producto. Este costo promedio se determiné a
partir de los costos de las recetas preparadas con mayor
frecuencia, los cuales estaban disponibles en el sistema
contable del negocio. Se determiné que el costo de sobrantes
reportado en las 11 semanas ascendia a $2,130.58 y que el
costo total anual proyectado era de $8,134.94.

Asimismo, se identifico que cinco de las doce familias,
representaban aproximadamente el 80% del costo total de
sobrantes. Los niveles promedio de sobrantes reportados
para estas familias se presentan en la tabla 1.

Tabla 1. Familias con mayores costos de sobrantes

Familia Porcentaje de Porcentaje de sobrante semanal
contribucién al costo histérico
anual proyectado de | Minimo | Maximo Promedio
sobrantes
Aves 25.0 6.7 21.8 12.6
Carnicos 23.7 5.14 16.5 10.2
Pastas 14.0 2.34 27.32 14
Ensaladas 11.9 4.6 20.2 10.7
Xf&fgfs 6.3 10% 85.71 2177

A partir de este hallazgo se delimitd el anélisis a estas
familias. La administracion definié con base a esta

informacion que la meta de la mejora era reducir el sobrante
de carnes a un maximo de 3% semanal (por ser la familia de
productos con mayor costo de produccion por unidad) y el
de resto de familias a un maximo de 5% semanal.

El comité LSS coincidié en que las causas potenciales
de sobrantes podian generarse desde el proceso de
planificacion de la produccion hasta el proceso de servicio
de alimentos, por lo que se decidi6 analizar todos estos
procesos para identificar areas de oportunidad. Se realizé un
diagrama SIPOC para una mejor visualizacién de los
insumos, productos, procesos principales, salidas y clientes
involucrados.

B. Medir

Mediante entrevistas estructuradas al comité LSS, a
los operarios y observacion directa de los procesos
seleccionados previamente, se construyeron:

e Flujogramas policolumnares para cada familia de
productos detallando las operaciones de los
procesos de planificacion, compras, produccién y
servicio de alimentos, asi como las interacciones
entre los actores del proceso.

e Un listado de todas las variables de entrada y
pardmetros del proceso de cada operacion por cada
familia de productos, obteniendo un total de 103
elementos.

A fin de diferenciar las variables con mayor
relacién con los KPOVs del proyecto, se utilizd un
proceso de discriminacién en dos etapas:

En la primera, se solicito al comité LSS que
puntuaran cada variable en términos de su relacion e
impacto potencial en el porcentaje de sobrantes de cada
familia de productos en estudio (matriz causa y efecto).

En la segunda etapa, las variables con puntuaciones
diferentes de cero se dividieron en 7 categorias
(variables transversales, proveedores, variables Unicas
por familia, pesos, atributos, preferencias del cliente y
operador/instrumentos). Luego se utiliz6 un diagrama de
Pareto para filtrar aquellas cuyas puntuaciones
representaban el 80% del total para cada categoria. El
resultado final fue wuna lista de 50 variables
potencialmente importantes.

A partir de esta informacion, se realizé un plan de
recoleccion de datos. A excepcion de las variables en la
categoria “preferencias del cliente”, se crearon formatos
dedicados para la recoleccion de informacion de todas
las variables y se levanté informacion por un periodo de
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8 dias consecutivos (por limitantes de tiempo y para no
entorpecer los procesos productivos por un periodo
extensivo). Fue posible la recoleccion simultanea de
informacion de varios productos dado que estos se
producen de forma escalonada a lo largo de la jornada
matutina. El comité LSS colabor6 con el mantenimiento
de registros operativos diarios mediante formatos que
les fueron proporcionados por la investigadora.

Un extracto de la lista final de variables y los
principales mecanismos de recoleccion de informacion
por categoria se presentan en la tabla 2. Los dos
instrumentos de pesaje utilizados fueron sometidos a un
estudio de sistema de medicion, que permitié verificar
que los parametros de deteccion (P/T ratios entre 2.31%
y 24.3%), linealidad (menor a 5% en ambos), sesgo
(menor a 35% en ambos) repetibilidad vy
reproducibilidad (GR&R% <21%) y estabilidad (sin
desviaciones en gréficas Xbarra-R por un periodo de 5
dias) eran satisfactorios.

Tabla 2. Métodos de recoleccion de informacion utilizados

Categoria Métodos de recoleccion

Variables -Auditoria de requisiciones diarias de materig|

transversales prima.

(comunes atodos | -Observacion en los puntos de venta VY|

los productos) produccion.

-34 variables- -Revision de registros diarios de produccion |
venta.

Proveedores Registros diarios de tiempos de suministro.

-3 variables-

Variables Unicas Inspeccion al 100% in situ, previo al

por familia procesamiento.

Peso Inspeccién al 100%. El pesaje de carnicos y

- 6 variables- aves se realiz6 con bascula de colgar y los
pesajes de verduras y hortalizas con bascula
digital.

Operador/ Observaciéon y replicacion de trabajo en|

instrumentos condiciones controladas.

-2 Variables-

Atributos Inspeccion al 100%

-1 variable-

Preferencias del Encuestas fisicas en todos los puntos de venta

cliente de almuerzos.

- 8 variables-

Para la recoleccién de informacién de preferencias
del cliente fue necesario utilizar muestreo aleatorio
estratificado, ya que el comité LSS aclar6 que los
patrones de consumo y oferta de alimentos eran
diferentes entre los planteles centrales y externos. La
tabla 3 resume el tamafio del universo, muestras y
criterios utilizados.

Tabla 3. Plan de muestreo utilizado

Universo | Estrato | Subgrupo Tamafio de Tamano de
la poblacién | la muestra
Clientes El Sl 7000 95
plantel (sin

central descuento de
empleados)
S2 600 83
(con
descuento)
Clientes E2 S3 240 53
puntos de
venta
externos
Consideraciones para el calculo de la muestra
Estrato Niveles de confianza y error
Clientes El 95% de confianza y 10% de error en cada
plantel subgrupo
central
Clientes E2 90% de confianza, 10% de error (Existian
puntos de limitaciones adicionales de acceso a la
venta poblacion de estudio, por disposiciones de la
externos empresa contratante)
C. Analizar

Con los datos recabados, se procedid a utilizar una
serie de herramientas graficas y estadisticas para la

identificacion y validacién de causas

raiz. Las

principales herramientas utilizadas se presentan en la

tabla 4.

Tabla 4. Herramientas utilizadas para el analisis de datos

independientes, Z
para diferencia
entre
proporciones)

Tipo de Herramienta Propésito
herramienta
Gréficas Gréficas de pastel | Visualizar preferencias de
y barra recetas (clientes) y
comparacion con registros
histéricos de sobrantes.
Gréficas de Identificacion de relacion
dispersion entre precio/sobrante y hora
de despacho/sobrante.
Gréficas de series | Deteccion de estacionalidad
de tiempo en sobrantes.
Disefio de ANOVA Anélisis de diferencias de
experimentos | unifactorial porcionado entre operarios Y|
tipos de instrumentos.
Pruebas de Verificacion de
hipdtesis (t para especificaciones de calidad,
muestras diferencias entre sobrantes

por tipo de recetas.

Pruebas no
paramétricas
(pruebas de signo)

Calidad

Nivel de cumplimientos de
especificaciones de  los
proveedores en variables tipo

Gréficas de peso.

control I-MR y

analisis de

capacidad

Sesiones Gemba Identificacion de reprocesos,
analisis de malas préacticas y actividades

registros de
produccion y de
mapas de procesos

innecesarias.  Analisis  de
tiempos de suministros.

Anélisis de 5
porqués

Identificacion de causas raiz
asociadas a variables

relevantes.
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D. Mejorar y controlar

Una vez identificadas las causas raiz del problema (ver
seccion de resultados), se realizaron sesiones de
brainstorming con el equipo LSS y con los operarios para
definir propuestas de mejora del desempefio. Las soluciones
se evaluaron con el equipo LSS con matrices dificultad e
impacto y se implementaron aquellas con mayor impacto
esperado y baja dificultad. A continuacion, se observé el
desempefio por un periodo de quince dias (ver seccién de
resultados).

El comité LSS apoy6 activamente la implementacion
de soluciones y la administradora general impartié una
charla de sensibilizacion a todo el personal para facilitar la
transicién. Finalmente, se propuso un plan de control de
ganancias y politicas de trabajo para mandos medios a fin de
sostener los cambios favorables resultantes; y se
recalcularon los niveles sigma y DPMO (Defectos Por
Millén de Oportunidades) de cada familia para evidenciar la
mejora.

I1l. RESULTADOS

Con las sesiones de gemba y la revision de los
flujogramas se identifico que los operarios no solian tener a
su disposicion la cantidad de cada receta que debian
producir. Al tener que encargarse de multiples platillos cada
uno, se solia procesar la totalidad de material que se les
entregaba en cada estacion de trabajo incluso cuando ya se
habian producido las cantidades planificadas, causando
sobreproduccioén.

Asimismo, los prondsticos de demanda se realizaban
Unicamente considerando la informaciéon de la semana
anterior. En general, se observo una sobre estimacion de la
demanda en cuatro familias de productos, con errores
porcentuales promedio (MAPE) de 25%,39%, 21%, 48% en
aves, carnes, ensaladas y rellenos respectivamente.

Estos prondsticos eran recibidos de forma tardia en
compras, lo que generaba incremento de inventarios de
materia prima. La gestion de la conformidad de los
proveedores con las especificaciones era deficiente y no
existian politicas formales de rechazo de lotes. A
continuacion, se presentan los principales hallazgos (tablas 5
a 9) y mejoras implementadas en las familias de productos
(tabla 10).

A. Aves
Tabla 5. Variables relevantes en familia "aves"

Variable Hallazgo identificado

relevante

Tipo de pieza La mayoria de los clientes expresaron su a
preferencia por pechugas (78.9% en el estrato 1 y

83% en el estrato 2). No obstante, el 60% de la
produccion eran muslos y piernas. Este era el tipo de
pieza que mas sobraba.

Receta

En ambos estratos, los clientes expresaron su
preferencia por pollo horneado v filete sobre otras
preparaciones como alitas, tortas y pinchos. Estas
Gltimas preparaciones tenian los niveles histdricos
mas altos de sobrantes (24%, 20% y 19%
respectivamente).

Estacionalidad
de los sobrantes

Existia estacionalidad, incrementando en 10% los|
sobrantes en las Gltimas dos semanas del mes.

Peso por bolsa

Un 80% de los pesos de bolsas de filete estaba por|
debajo del limite minimo de especificacion. Esto
causaba que los operarios abrieran mas bolsas y se|
procesaran mas unidades de las planificadas

B. Carnicos

Tabla 6. Variables relevantes en familia "carnicos"

Variable
relevante

Hallazgo identificado

Tipo de
carne

Se encontr6 evidencia estadisticamente significativa
de que la proporcidn de sobrantes de carne de cerdo
excedia a las de res en general. (P valor=0.0000)

Receta

La carne asada y las fajitas fueron las preparaciones
con mayor nivel de aceptacion entre los clientes (pero
solo eran preparadas una vez a la semana, y en dias de
poca afluencia). Por el contrario, preparaciones como
tortas de carne, y guisos fueron las menos gustadas.
Estas tuvieron porcentajes de sobrantes del 20% y
28% respectivamente.

Precio

Mas del 60% de los clientes expres6 que no
comprarfa preparaciones con costos superiores a los
$2.00. Este tipo de preparaciones eran usuales en
recetas de cerdo por sus altos margenes de utilidad.

Instrumentos

No existian porciones estandar en recetas frecuentes
como fajitas. Los instrumentos para medirlas en
produccion eran distintos a los de servicio, generando
porciones mas pequefias. Esto incrementaba la
cantidad de porciones planificadas y generaba
sobrantes.

C. Pastas

Tabla 7. Variables relevantes en familia "pastas”.

Variable
relevante

Hallazgo identificado

Tipo de pasta

Los clientes en todos los puntos de venta expresaron
su preferencia por la lasafia por sobre el espagueti,
que se reflejaba en porcentajes de sobrante de hasta
un 13.83%. La pasta menos gustada eran los coditos
(30% de los clientes), con sobrantes hasta del 18%.
Ambas recetas se elaboraban con regularidad.

Estacionalidad

Existia estacionalidad en la demanda, incrementando

en los | los sobrantes hasta en un 5% en la tltima semana del
sobrantes mes.

Hora de | Un diagrama de dispersion permitié identificar que
servicio entre mas tarde se pone a la venta este plato mayor

nimero de sobrantes se reportan. A pesar de que es la
que mas rapidamente se fabricaba, no se ponia a
disposicion inmediata de los clientes perdiendo
ventas potenciales y haciéndolo competir con otros
platos fuertes de mayor demanda (proteinas).
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Exactitud de
los
rendimientos

Los requerimientos de materiales de pastas sueltas
estaban desactualizados en el sistema de costeo del
negocio y los rendimientos eran inferiores a los reales
(esto se determind con pruebas de rendimiento en
cocina), generando sobreproduccion.

Contener precios similares, los clientes se
decantaban por el plato estrella y por ser una sopa,
muchos de ellos no compraban ningdn otroplatillo.

Peso unitario

Por ser un producto que no se producia

D. Ensaladas

Tabla 8. Variables significativas en familia

"ensaladas".

Variable
relevante

Hallazgo identificado

Operador/
instrumento
de servicio

Un experimento diseflado para identificar
diferencias en el peso de las porciones entre
operarios que sirven los alimentos (todos utilizando
el mismo instrumento) revel6 la existencia de
diferencias estadisticamente significativas entre
operadores (Valor F= 8.64, Valor p <0.0001). La
simulacion de condiciones reales de servicio y el
posterior  andlisis  estadistico de  muestras
independientes (pruebas T de una cola) de
porciones servidas por cada operario confirmé que
los 5 operarios servian porciones inferiores al peso
estandar de 113 g (P valores < 0.001 en todas las
muestras). Este fendmeno no se confirmé en la
operaria que preparaba las bandejas previas al
servicio (P valor=0.97). Los tamafios de porcién
inferior en el servicio se traducian en un
"incremento" de la cantidad de porciones,
generando asi sobrantes.

diariamente, se obtuvo limitada informacion en el
periodo de toma de datos. No obstante, en una
produccion de rellenos de guisquil y a partir de una
muestra aleatoria de vegetales se determin6 que el
peso de éstos era superiores al limite de
especificacion definido para el calculo de
rendimientos (p valor <0.000). Con un mayor peso
y tamafio, se excedieron los rendimientos
proyectados y se generaron 13 unidades de
sobreproduccion. Se consider6 entonces importante
generar mecanismos de control en del depto. de

compras para prevenir futuras incidencias.

Hora de
servicio

Un diagrama de dispersion revel6 que el porcentaje
de sobrantes tendia a incrementar con la hora a la
cual se ponia a disposicidn el plato. Esto se debia a
que los clientes ya no compran el producto cuando
se han terminado los platos fuertes.

Con base en los resultados obtenidos y mediante
entrevistas a operarios y a miembros del comité LSS, se
generaron mdaltiples propuestas de solucién que fueron
evaluadas en términos de impacto potencial y dificultad de
implementacion. Aquellas categorizadas con alto impacto
potencial y baja complejidad fueron implementadas en
paralelo. Se monitored el desempefio post implementacién
por un periodo de 15 dias laborales (3 semanas). La tabla 10
presenta una sintesis de las principales medidas
implementadas.

Tabla 10. Resumen de soluciones implementadas

Solucion Implementada

Medidas administrativas

147

Receta

El porcentaje de sobrantes de ensaladas frescas era
superior al de especiales (que incluyen ingredientes
como frutas, quesos,etc.) (Estadisticamente
signficativo, P Valor = 0.0002). Las encuestas
revelaron que preparaciones aderezadas con
mayonesa, con berro o frijoles eran las menos
predilectas en todos los puntos de venta.

Politicas de | Se instaur6 una politica de puertas abiertas para que
produccion los empleados pudieran expresar sus experiencias
esbeltas respecto a los rendimientos de material y se les

autorizé a detener la produccion de todo el material
recibido cuando se alcanzaran las cantidades
planificadas diariamente.

E. Rellenos

Tabla 9. Variables significativas en familia "rellenos".

Variable
relevante

Hallazgo identificado

Tipo de vegetal

Un porcentaje importante (39.9%) de clientes en
puntos de venta externos manifesté que no compra
este platillo. Esto fue consistente con niveles
histéricos de sobrantes superiores en estos puntos
de venta. Asimismo, los rellenos de vegetales como
berenjenas fueron los de peor aceptacion en todos
los puntos de venta (coincidiendo con sobrantes
histéricos de 35%) mientras que preparaciones a
base de gliisquil o papa eran las predilectas.

Estacionalidad

Se identifico que los dias jueves, los sobrantes erdn
hasta un 10% superiores que el resto de dias de la
semana. Al indagar sobre el porqué del fenémeno y
observar el comportamiento de los consumidores in
situ, se encontrd que ese dia se pone a la venta el
producto estrella del negocio (una variedad de
sopa).

Procedimientos
de  inspeccion

Se crearon procedimientos de inspeccion al 100% en
bolsas de filetes, se cambié el procedimiento de

de materias | pesaje de lotes a unidades individuales (no se reciben
primas y | mas de 30 bolsas a la vez) y se crearon politicas de
politicas de | rechazo de lotes. Se redujo el ancho de tolerancia de

rechazo de lotes | especificaciones en un 50%. Se creo un esquema de
muestreo de aceptacion basado en la MIL-STD para

vegetales de rellenos.

Sensibilizacion
del personal
operativo

El chef principal sensibilizd al personal de cocina
sobre su contribucién a la sobreproduccién y su
potencial de evitar el problema al detener el
procesamiento innecesario.

Medidas de ingenieria

Mecanismos de
control visual

La coordinadora de producciéon y distribucion a
puntos de venta cre6 un tablero de control diario de
las recetas a producir y las cantidades de cada receta a
elaborar. Se utilizaron cddigos de colores para
diferenciar las recetas por punto de venta. La pizarra
se puso a la vista de todos los empleados.

Se crearon ayudas visuales con las cantidades en el
tercer percentil y maximas cantidades vendidas
(distinguiendo también las cantidades en los periodos
de estacionalidad de la demanda) para las recetas de
mayor aceptacién. Los instrumentos nuevos de
servicio de porciones también tenfan colores
diferentes para evitar errores de seleccion.
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Estandarizacion
de instrumentos
de servicio

Se adquirieron porcionadores con medidas estandar
de 5y 4 onzas para el servicio de ensaladas y platillos
de carnes y aves dificiles de porcionar (picados,
guisos,etc.). También se estandarizaron los
instrumentos de servicio de espaguetis.

nuevas ensaladas con fruta y aguacate, etc.).

Sustitucion 'y | Se sustituyeron muslos y piernas de pollo por filetes a Elementa Pastas Vegstales rallenas
eliminacion de | la plancha en puntos de venta externos cuatro veces a Timen = Anie Despuss Auie Tespuss
recetas la semana y se invirti6 la proporcion de pechugas y unidades
muslos en puntos de venta internos. procesadas
En todos los productos, se eliminaron las recetas con Total de 3198 781 1430 184
menor aceptacion entre los clientes y mayores niveles e
histéricos de sobrantes (ej. Tortas de pollo, coditos, "E’ﬁg’ TiE8T e i ¥
rellenos de berenjena, etc.). E—— _ s -
Asimismo, se promovié la introduccion de Mivelsigma [ 274 312 218 309
preparaciones alineadas con las preferencias de los % samanzl 11351 331 2147 39
clientes (sustitucion de espaguetis por lasafias, dffi:dgfia
reduccion de preparaciones de cerdo, introduccion de -:?EET A T =

Gestionde  la | Se estableci6 la politica de no producir cantidades por
demBwlaeficios pltefiidode los méaximos histéricos. Se redujo la
produccion de alimentos en concordancia con las
estacionalidades identificadas.

Se evit6 el choque de platos con precios similares el
mismo dia (ej. rellenos y pastas) y se modificaron los
menUs para evitar combinaciones de platos de alta y
baja aceptacion (Ej. carne de res y cerdo el mismo dia
o rellenos el dia de la sopa més demandada).

Gestion de | Se eliminaron las recetas de carnes con precios
costos superiores a los $2.00. Se mejoro el precio de platillos

con cerdo para promover su consumo.

Las tablas 11 y 12 muestran un comparativo del

Tabla 12 Comparativo de desempefio antes y después de la
implementacion, pastas y vegetales rellenos

Los niveles de desperdicio se redujeron entre un 40.4%
y un 73.16% respecto a los niveles iniciales en todos los
productos analizados. El incremento en los niveles sigma
significa que se mejord la capacidad del proceso de cumplir
con los niveles de desempefio meta. Todos los costos
semanales promedio de sobrantes mejoraron y debido a la
sustitucién de recetas por otras de mayor aceptacién entre
los clientes, también se experimentaron incrementos en los
ingresos por venta promedio semanales. Los resultados se
sintetizan en la tabla 13.

Tabla 13. Tamafios de letra para el manuscrito

~ . L Familia de % de Ahorros % de Incremento
148 desempe_no en I(_)S niveles de_s,ObranteS al inicio del proyecto productos | reduccion totales incremento | anual en las
——— y posterior a la implementacion. El “antes” se calculd con la enel anuales enlos utilidades
informacion histérica base y el “después” con la costo | proyectados | ingresos proyectado
informacion recopilada durante las tres semanas posteriores promedio porventa | (antes de
la implementacion (el indicador DPMO significa semanal promedio | - impuestos)
a P 1, . 9 de semanales
“Sobrantes por Millon Producido™). sobrantes
Aves 4% $1,190.81 8% $4,570.16
Tabla 11. Comparativo de desempefio antes y después de la Carme 21% $474.89 9% $6,161.18
implementacion, familias de aves, carnicos y ensaladas. Ensalada 39% $361.70 13% $1511.41
Pasta 33% $767.72 29% $2,328.06
T P T TR Rellenos 74% $602.14 20% $953.40
Amntes | Despus | Antes Diespus | Amntes Despus= Total $3,397.26 $15,524.21
Wimem d= | 7422 | 1363 6595 | 2018 | 11333 | 2364
P‘:f‘f"f;u Por otra parte, los beneficios no econémicos obtenidos
Tatlde | 952 118 738 I8 | 11585 | 134 con el proyecto incluyeron un incremento en la moral de los
A operarios, una mayor sensibilizacion respecto a la
DPNO | 12705 | 13.002 | 11547 | 58590 | 102312 | 60842 || importancia de una produccion esbelta, la reduccion en
Nivel es | 288 1 271 | 307 | 27T | 305 conflictos por el uso de recursos por cambios de recetas y la
512m3 - - .
e | T0E =3 s T3 G i mejora. de_ los proyeedores en el cumplimiento de
prom de especificaciones de calidad (Por ejemplo, en pesos de bolsas
T L £ L de filetes, el cumplimiento de bolsas fuera de
especificaciones pasé de un 80% a un 40% y se redujo la

variabilidad, como se ve en la Fig. 1).
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Antes de la implementacion | ‘ Después de la implementacion

1 g iy

= o = = o a0 [ o5 14 2

Figura 1. Histograma de pesos por bolsa de filetes y limites
de especificacion antes y despues de la implementacion.

IV.CONCLUSIONES

Lean Six Sigma es aplicable en entornos productivos de
alta variedad y lotes de bajos volimenes (Job shop). Un
abordaje efectivo para el analisis es la segmentacion de
procesos por familias de productos. En el caso de estudio,
este enfoque permitio a la empresa reducciones en sus
niveles de desperdicios entre un 40% a un 73% respecto a
sus niveles previos e incrementos en las utilidades anuales
de aproximadamente $15,000.00

Un factor critico de éxito en el desarrollo del proyecto
fue el involucramiento y participacion de los duefios del
proceso. Su papel como generadores o validadores de
soluciones y lideres en iniciativas de implementacion son
fundamentales para la disminucion de la resistencia al
cambio en niveles operativos y la adopcidn definitiva de las
medidas correctivas.

A pesar de la poca homogeneidad en la produccidn en
los negocios del sector restaurantero, existen actividades
auxiliares al procesamiento que son rutinarias y que
condicionan la eficiencia operativa en la manufactura. Estas
actividades (tales como la planificacion de la produccion,
compras Yy el manejo de materiales) deben ser estandarizadas
para evitar la generacién de variacion no controlada que
luego es transferida hacia las operaciones de produccion.

Un elemento importante para evitar los desperdicios por
sobreproduccion en la produccion de alimentos tipo Job
Shop es transferir al personal operativo la autoridad para
detener la fabricacién cuando se alcancen la produccion
programada (la cual debe ser expresada clara y
oportunamente a los trabajadores). Dado que algunos
ingredientes pueden ser altamente heterogéneos y hacer
variar los rendimientos esperados, es vital que los
trabajadores puedan evitar procesar toda la materia prima de
ser necesario. En este sentido, es preferible el
almacenamiento de alimentos crudos sobrantes al manejo de
sobrantes de productos terminados. Esta préctica evita

desperdicio de ingredientes, tiempo productivo y capacidad
en alimentos cocinados que se terminan desechandose.

Finalmente, las pequefias y medianas empresas del
sector restaurantero deben priorizar la implementacion de
mecanismos para conocer oportunamente las preferencias y
aceptacion de sus recetas entre los clientes para responder
con suficiente rapidez al mercado. En el caso particular de
estudio, este conocimiento permitié a la empresa reducir el
desperdicio en todos los productos en analisis, incrementar
las ventas de recetas a base de aves y carnes y simplificar los
procesos productivos al reducir ciertas recetas intensivas en
el uso de recursos que contaban con bajos niveles de
aceptacion.
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