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Resumen

La presente investigacion estudia el tema: “Plan de mejora del flujo de trabajo en el area de rolado
y bonchado de la empresa J.C Newman (PENSA) aplicando la metodologia Lean Six Sigma
siguiendo el enfoque DMAIC en la ciudad de Esteli durante el afio 2024”. Para su abordaje, se
diagnostico la situacion actual con respecto al flujo de trabajo en el area de rolado y bonchado, asi
como también se evaluaron las operaciones en el area de rolado y bonchado aplicando las técnicas
de Lean Six Sigma basada en el enfoque DMAIC para la mejora y optimizacion del flujo de trabajo,
y en consecuencia de ese diagndstico, se propuso un plan de mejora para el incremento de la
eficiencia y productividad en el &rea en cuestion.

Este estudio siguioé una metodologia con enfoque mixto, pero con predominancia del cuantitativo.
Asimismo, se consider6 una investigacion de alcance descriptivo, aplicada y de corte transversal.
La poblacion de estudio la conformaron 434 colaboradores, seleccionando una muestra de 244
colaboradores entre salones de produccion de Tripa y Picadura, mediante un muestreo no
probabilistico por conveniencia. Se recolectaron los datos a través de instrumentos como: guia de
observacién, guia de entrevista, tomas de tiempos y encuesta. Los principales resultados
demuestran que el uso de la metodologia Lean Six Sigma, siguiendo el enfoque DMAIC, permitid
identificar y priorizar los factores que afectan el flujo de trabajo en el area de rolado y bonchado.

En vista de ello, se concluyd que la integracion de estas herramientas facilitaria la optimizacién del

flujo de trabajo y la reduccion de tiempos de ciclo.

Palabras claves: [flujo de trabajo, plan de mejora, Lean Six Sigma, optimizacién, productividad]



Abstract

This research studies the topic: "Workflow improvement plan in the rolling and bonding area of the
company J.C Newman (PENSA) applying the Lean Six Sigma methodology following the DMAIC
approach in the city of Esteli during the year 2024". To address it, the current situation with respect
to the workflow in the rolling and bonding area was diagnosed, as well as the operations in the
rolling and bonding area were evaluated by applying Lean Six Sigma techniques based on the
DMAIC approach for the improvement and optimization of the workflow. and as a result of this
diagnosis, an improvement plan was proposed to increase efficiency and productivity in the area in
question.

This study followed a methodology with a mixed approach, but with a predominance of the
quantitative approach. Likewise, a descriptive, applied and cross-sectional research was considered.
The study population consisted of 434 collaborators, selecting a sample of 244 employees from
Tripe and Sting production rooms, through non-probabilistic convenience sampling. Data were
collected through instruments such as: observation guide, interview guide, time taking, and survey.
The main results show that the use of the Lean Six Sigma methodology, following the DMAIC
approach, allowed to identify and prioritize the factors that affect the workflow in the rolling and
bonding area. In view of this, it was concluded that the integration of these tools would facilitate
the optimization of workflow and the reduction of cycle times.

Keywords: [workflow, improvement plan, Lean Six Sigma, optimization, productivity]



Introduccion

La optimizacion de procesos en la industria tabacalera es fundamental para asegurar la
competitividad y eficiencia en una empresa. En un mercado donde la calidad del producto y la
rapidez en la entrega son vitales, las empresas buscan constantemente potencializar sus procesos
de produccion que se lleva a cabo con notable experticia por manos de boncheros y roleras. En tal
sentido, una metodologia que ha demostrado ser efectiva, en este campo, es el modelo operacional
Lean Six Sigma, que integra los principios de Lean Manufacturing y Six Sigma para la reduccion
de la variabilidad y la mejora de la eficiencia operativa.

Un analisis preliminar del flujo de trabajo actual en la empresa JC Newman (PENSA) revelo el area
cuyos procesos pueden optimizarse. Esto incluye la gestion de tiempos de ciclo y la eliminacion de
actividades que no agregan valor. Sobre la base de esos hallazgos, la presente investigacion enfoca
su objeto de estudio en la elaboracion de un plan de mejora del flujo de trabajo en el area de rolado
y bonchado, aplicando la metodologia Lean Six Sigma con enfoque DMAIC, a través de la cual sea
posible no solo la identificacidn, sino también la correccion de estos defectos o fallos en la entrega
de un producto o servicio al cliente, y que a su vez sirvan

como insumos para la adopcion de practicas de mejora continua y sinérgica que asegure la
eficiencia y la calidad de la empresa a largo plazo.

Primeramente, se describe y plantea la necesidad de mejorar el flujo de trabajo en el area de rolado
y bonchado de la empresa y se explica como Lean Six Sigma puede abordar estas necesidades. Por
otro lado, se presenta un analisis detallado del marco teérico y conceptual relacionado con Lean
Six Sigma y la mejora de procesos. También se incluyen las herramientas y técnicas utilizadas para
analizar y mejorar los procesos, asi como una descripcién del area de estudio de la empresa. Y al
final se resumen los hallazgos del proyecto y se presentan las conclusiones, recomendaciones y
propuesta basadas en los resultados obtenidos.



Materiales y métodos

El enfoque de la presente investigacion es cualitativo respondiendo de manera eficaz a las preguntas
planteadas en este estudio, se utilizaron entrevistas para recopilar datos, las que permitieron de
manera sencilla usar la informacién para el proceso de desarrollo del sistema.

Esta investigacion es de tipo aplicada, ya que el resultado es un software o producto informatico
que ayuda a la gestion de los procesos realizados en la que se utilizaron productos o herramientas
informaticas que facilitaron el desarrollo de la aplicacion. Y descriptiva, ya que se describieron
todos los procesos y actividades que estuvieron ligados al desarrollo del software desde el inicio de

su desarrollo hasta la implementacion del sistema mismo.

1. Entrevista

«La entrevista es una situacion de interrelacion o dialogo entre personas, el entrevistador y el
entrevistado» (Tamayo, 2012, pag. 5). El objetivo de esta entrevista fue obtener informacion directa
sobre el funcionamiento interno de la empresa en el area de rolado y bonchado, identificando
problemas productivos y recopilando datos relevantes que permitan la evaluacién y optimizacion
de los procesos actuales.

Se realizaron entrevistas a dos jefes de &rea de ambos salones de produccidn (tripay picadura). Las
preguntas se centraron en identificar los momentos en que los trabajadores tienden a estar inactivos,
asi como en descubrir los principales cuellos de botella en dicho proceso y si han realizado alguna
mejora para reducir dichos problemas. Los jefes brindaron informacion clave basada en su
experiencia'y conocimiento del dia en sus areas, lo que permitié obtener una perspectiva mas amplia

de los retos operacionales.

2. Guia de Observacion

«Consiste en que el investigador (observador) participa o comparte la vida de un grupo social o
comunidad como invitado o amigo, pero al mismo tiempo observa y registra datos e impresiones
sobre los aspectos o variables de su investigacion» (Naupas, Palacios, Valdivia, & Romero, 2018,
pags. 281-285). El objetivo de este instrumento es observar directamente las actividades en el area
de produccion, identificando problemas o tiempos improductivos y practicas que afecten la
eficiencia y calidad del proceso. Este instrumento permitié observar directamente el desempefio de
los operarios en sus labores. Se enfoco en identificar momentos de inactividad y analizar su
frecuencia y duracién. Se registraron estos periodos de inactividad mientras los trabajadores

desempefiaban sus tareas habituales.



3. Cronometraje de Tiempo

El cronometraje industrial, en palabra de (Mugica, 2023) no es mas que «una técnica utilizada para
medir y analizar el tiempo requerido para llevar a cabo tareas especificas en un entorno de
produccion. Consiste en realizar observaciones detalladas de cada paso del proceso y registrar el
tiempo empleado en cada actividad» (parr. 2). Este método se utilizé para medir el desempefio de
los operarios en el proceso de rolado. Se tomaron 10 mediciones de tiempo por cada uno de los 10
operarios observados en cada salon, con el fin de clasificar su velocidad en tres niveles: avanzados,
intermedios y bajos. También si tienen otras afectaciones debido al material u otros factores. Este
analisis permitio identificar diferencias en la productividad de los operarios y establecer criterios

para mejorar el rendimiento general.

4 Encuesta

«Las encuestas son un tipo de instrumentos de recopilacion de informacion, que consisten en un
conjunto predisefiado de preguntas normalizadas, dirigidas a una muestra socialmente
representativa de individuos, con el fin de conocer sus opiniones 0 visiones respecto de alguna
problemaética o asunto que les afecta» (Farias, 2024). Se aplico a 10 trabajadores seleccionados de
manera aleatoria. Esto permite reflejar una variedad de opiniones y percepciones de los trabajadores
sobre temas especificos relacionados con la productividad y los posibles problemas en el entorno

del trabajo.


https://concepto.de/informacion/
https://concepto.de/opinion/

Resultados y discusion

En esta seccion se presenta el analisis y discusion de resultados, el cual permite evaluar
en qué medida se alcanzaron los objetivos especificos de la investigacion. Para ese
efecto, se aplicaron instrumentos que permitieron la recoleccién de datos fidedignos
desde el campo de actuacion, a saber: encuestas, entrevistas, cronometraje o estudio de

tiempos.
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La medicion de tiempos, con duracion de una hora, demostré que es en el Salén de Produccion de
Picadura en donde se registran mas tiempos muertos. Segun la figura, casi 40 minutos se pierden
en razon de ir a retirar el material, pues, aunque la materia prima queda lista en Bodega en las
cantidades conforme a lo que se va a producir, cada rolera y cada bonchero deben pasar por él
retirandolo. De igual modo cuando este se agota, debe levantarse e ir por mas, lo que representa un

tiempo perdido valioso. A diferencia del Salén de Tripa, el retiro de material parece

no quitar mucho tiempo (13 min). En ese sentido, se debe destacar que los mayores tiempos muertos
se originan por el retiro de material que sumando ambos salones demoran 50 minutos para ese
movimiento; lo que evidentemente afecta el cumplimiento de la meta de produccién para ese dia.
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La figura demuestra que a pesar de los retrasos que puedan existir durante el proceso productivo,
el 100% de ellos reconoce cuales son sus funciones para las cuales ha sido contratado. Este
conocimiento de las responsabilidades representa un indicador clave en cuanto a la supervision de
los superiores. La figura porcentual esboza que cada colaborador es consciente de lo que se espera
de él, por lo cual es méas probable que asuma la responsabilidad de su trabajo, lo que contribuye a
un flujo de trabajo méas continuo, y se evitan tiempos muertos que puedan surgir de cuellos de

botellas o ineficiencias.

Encuesta a Colaboradores
Sexo |Op.|P1|P2| P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 | P10 | Suma
M 1111 0 0 0 0 0 0 0 0 2
M 2 1] 1 1 0 0 0 0 0 0 1 4
M 3 11]1 1 1 1 1 1 1 1 1 10
F 4 1] 1 1 0 0 1 0 0 0 1 5)
M 5 (1] 1 1 0 0 1 0 1 1 1 7
F 6 [ 1|1 0 0 0 0 1 1 0 1 5
F 7 11] 1 1 0 0 0 0 1 0 1 5)
M 8 1] 1 1 0 0 1 1 0 0 1 6
8| 8 6 1 1 4 3 4 2 7

p |11 075|013 | 0125 | 05 | 038 | 0.5 | 0.25 | 0.88

qg(0|] 0025|088 | 0875 | 05 |063| 05 |0.75 ]| 0.13

pg| 0| O 019|011 0109 | 025 | 0.23 | 0.25 | 0.19 | 0.11

KR20= (f;’j{i 1)(W ;E‘qu)

p = de respuestas positivas (1)

g = respuestas negativas (0)

pg =producto

VT=varianza total, sumatoria de las respuestas positivas en cada item (4.75)
K=Numero de items (10)

Sumatoria de pq = (1.4375)



Retrasos o ineficiencias en el area de produccion
75%

62%

50% 50% 50% 50%
38%
25% . —
Esperas innecesarias Fallos en la maquinaria Carencia de Tareas no asignadas
insumos/herramientas
#Si @No

Los datos graficados representan los problemas de la empresa que generan la mayoria de retrasos.
En primera instancia, el 75% de los encuestados reconoce que no se queda sin los insumos o
herramientas necesarias para la elaboracién de puros, mientras que el 25% aduce que carecen de
los mismos. Referente a fuerza de trabajo no activa, los Jefes de Areay el 62% de los colaboradores
expresaron que nunca estan desocupados, pues el flujo de material les permite estar activos durante
su jornada laboral. En tercer lugar, las esperas innecesarias, en donde el 50% de los colaboradores
encuestados marca un punto de igualdad entre los trabajadores que afirman esperar periodos de
tiempo maés a alld del necesario, y el 50% de los que expresan que el flujo de trabajo no se ve
afectado por tiempos muertos. Por dltimo, el 50% de los colaboradores sefiald que la maquinaria

presenta fallas de forma continua.

Diagrama de Ishikawa
En este acapite, encaminado a diagnosticar las acusas que ralentizan el proceso de produccién de

la empresa, se emple6 un diagrama de Ishikawa para poner en contexto las principales causas.
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Respecto al presente trabajo, se aplico el Diagrama de Ishikawa, el cual se clasifica en seis
categorias principales, que a la vez es una técnica: las 6 M: Maquinaria, Materia Prima, Mano de
Obra, Método, Medicion y Medio Ambiente. Asi, cada una de estas categorias abarca la variedad
de factores analizados que son responsables de las deficiencias que se encuentran en el proceso de
produccién.
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Como se observa en el diagrama, existen dos actividades principales que representan casi el total
de tiempo desperdiciado. Primero, que el retiro del material de trabajo en el area de picadura se
realiza de manera constante por los colaboradores para mantener la produccion, sin embargo, se
pierden segundos y, en algunas ocasiones, minutos que detienen de forma temporal la produccion.
Esto se debe, segln la observacion directa, a que algunos colaboradores entablan conversacion con

sus comparieros durante el trayecto para retirar el material.

Diagrama de Pareto-Tripa
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Al contrario del Area de Picadura, los empleados no tienen problemas en la obtencion de los
materiales para elaborar el puro en su etapa inicial. La razén de esto puede ser el hecho de que su
espacio laboral es de menor longitud y la obtencion de la materia prima es sencilla, ya sean roleras
0 boncheros.

Aplicados los instrumentos de recoleccion de datos y la elaboracion de diferentes diagramas de
causa-efecto, se llegd a una de las etapas de mayor relevancia dentro del enfoque DMAIC. En vista
de que es una metodologia utilizada para la mejora de procesos, a través del descubrimiento de las
raices del problema, en este estudio se identificaron las causas mas sentidas por las cuales en la
tabacalera JC Newman se generan tiempos muertos y tiempos de espera incensarios, como también
otros cuellos de botella dentro del proceso de elaboracion de puros que ya se han descritos con
antelacion. A partir de esos causales hallados a través de Ishikawa, Pareto y las 5W se elabor6 un
Plan de Mejora Continua cuyas actividades especificas estan encaminadas a resolver los problemas

identificados en las etapas anteriores.



Conclusiones

Con base en el andlisis y discusion de los hallazgos obtenidos a partir de la aplicacion de

instrumentos de recoleccion de datos, se presentan las siguientes conclusiones, tomando como

marco de referencia los objetivos especificos propuestos para el tratamiento del eje vertebrador de

esta Tesis: Plan de mejora en el &rea de rolado y bonchado de la empresa J.C Newman (PENSA)

aplicando la metodologia Lean Six Sigma-Enfoque DMAIC:

Concerniente al objetivo general de este estudio, se concluye que:

A través del analisis sistematico de los tiempos y movimientos de los procesos actuales se
propuso un plan de mejora alineado en las herramientas de calidad inherentes a la
metodologia Lean Six Sigma con enfoque DMAIC en el area de rolado y bonchado de la
empresa. Se constatd que el compendio de herramientas especificas Lean Six Sigma
permitieron no solo la priorizacion de factores intervinientes de la actividad productiva de
los salones, sino también sentd las bases para el disefio de actividades, métodos y soluciones

pertinentes que optimicen significativamente el flujo de trabajo en PENSA.

En torno al primer objetivo especifico decantado a Diagnosticar la situacion actual en la que

labora JC Newman Cigars con respecto al flujo de trabajo en el area de rolado y bonchado, se

hallé que:

PENSA es una tabacalera de reconocida productividad cuyos procesos de manufacturacion
estan directamente relacionados con la supervision continua de la calidad del producto, a
través de procedimientos estandarizados. Ha implementado adaptaciones de horarios y
estructurados programas de produccion semanal que han contribuido a la minimizacion de
los tiempos de inactividad entre colaboradores.

Aunque la tabacalera no cuenta con actividades o procesos que regularmente generen
tiempos de esperas innecesarios, se registran movimientos y/o cuellos de botella que
ralentizan la produccion de puros, especialmente en el retiro de materia prima (no existe un
reabastecimiento estandarizado), necesidades fisiologicas, socializacion excesiva y la
reposicion de tabacos retirados para control de calidad.

A partir del estudio de tiempos en el area de rolado y bonchado se concluye que los tiempos
muertos se presentan con mayor frecuencia en el Salon de Produccion de Picadura, por los
factores descritos, los que, hasta el momento, no ha erosionado la efectividad del producto

ni la experiencia del consumidor.



Con respecto al segundo objetivo especifico, orientado a: Determinar las técnicas de la

metodologia Lean Six Sigma basada en el enfoque DMAIC para la mejora y optimizacion del

flujo de trabajo, se obtuvo que:

Se fusionaron las metodologias Lean y Six Sigma, siguiendo como modelo el enfoque
DMAIC, aplicando en cada una de sus fases, herramientas o técnicas estadisticas que
contribuyeron a la identificacion y priorizacion de las razones predominantes que generan
tiempos muertos y de espera en la empresa, a saber: Cronometraje de Procesos, Diagrama
de Ishikawa, Diagrama de Pareto y los 5 Porqués.

La aplicacion de cada una de ellas determind que los factores relevantes que originan
retrasos o tiempos muertos en los procesos productivos responden a Materiales y Mano de
Obra, esto es, retiro de materia prima e idas al bafo, respectivamente, para el Salén de
Picadura; mientras que, dentro del Salon de Tripa, las interrupciones obedecen a Mano de
Obra y Medio Ambiente, dadas las frecuentes visitas al bafio y los tiempos ociosos entre los

colaboradores.

Finalmente, se concibié como tercer objetivo especifico Proponer un plan de mejora del flujo de

trabajo en el area de rolado y bonchado para el incremento de la eficiencia y productividad,

implementando la metodologia Lean Six Sigma con enfoque DMAIC, del cual se determind que:

La integracion de las herramientas y/o técnicas bésicas de la metodologia Lean Six Sigma
dentro de un Plan de Mejora representa un factor clave para la optimizacion y mejora
continua de los procesos de produccion en el area de rolado y bonchado en la empresa, en
tanto que visibiliza las oportunidades para el incremento de la eficiencia y productividad.

Se determiné que la aplicacion del enfoque DMAIC es una estrategia efectiva que permitio
la precision de las causas raices en la identificacion de los cuellos de botella y areas de
ineficiencia, las cuales permitieron plantear actividades especificas orientadas a la

reduccion de tiempos de ciclo y la mejora en la calidad del producto final.
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