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FORN DEL TURIA!

“Si no puedes describir lo que estds haciendo como un proceso, no
sabes lo que estds haciendo”.

W. Edwards Deming?

El viernes por la tarde, en la oficina situada en la nave principal, David, responsable de
Operaciones de Forn del Turia, revisaba la cuenta analitica de la seccion de pan
precocido, envasado y congelado. Los nimeros volvian a ser negativos. A pesar de que
la demanda se mantenia firme y los pedidos de la semana siguiente estaban
practicamente completos, la seccidon no generaba los resultados esperados. La tesoreria
comenzaba a tensionarse y algunos proveedores ya habian reducido los plazos de pago.

Horas antes, dofla Mercedes, propietaria y directora general, habia sido clara: “Si la
semana que viene la linea no aporta, tendremos que replantearnos seriamente su
continuidad”. La seccién concentraba una parte significativa de los recursos productivos
y su viabilidad debia demostrarse de forma inmediata.

El problema no parecia estar en el mercado. Los clientes —pequefios hornos de barrio
y establecimientos del canal HORECA— valoraban la regularidad del suministro y la
calidad del producto. Las gamas integral y premium habian crecido de forma sostenida
en los Ultimos meses. Comercialmente, la empresa atravesaba un buen momento.

Sin embargo, algo no encajaba. Con la misma planta, los mismos equipos y una
tecnologia de control de calidad reforzada mediante inteligencia artificial, la
contribucidn de la linea se deterioraba semana tras semana. David debia cerrar el plan
de produccion de la préxima semana. Y se preguntaba: “é Qué debemos fabricar y en qué
proporciones? ¢ Debemos sequir priorizando los productos mds vendidos y de mayor
margen unitario, o replantearnos el criterio de decision?” La respuesta determinaria la
continuidad de la seccidn.
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LA EMPRESA Y SU ENFOQUE COMERCIAL

Forn del Turia, S.L. era una empresa familiar valenciana dedicada a la elaboracion
industrial de productos panificados orientados al canal profesional. Fundada mds de
veinte afios atras, habia evolucionado desde un pequefio obrador con distribucién local
hasta convertirse en un proveedor regional consolidado, con una Unica planta
productiva situada en el area metropolitana de Valencia.

La compafiia comercializaba distintas lineas de productos panificables, aunque la
seccion de pan precocido, envasado y congelado habia adquirido un peso creciente
dentro del negocio. En su sencillo catalogo figuraban tres tipos de pan: blanco, integral
y premium, diferenciados por formulacion, posicionamiento y precio. La unidad habitual
de venta y planificacion era la caja estdndar de producto congelado, que constituia la
unidad econdmica de andlisis utilizada por la seccién, tanto en la previsién de demanda
como en el seguimiento econémico.

La cartera de clientes estaba compuesta fundamentalmente por pequenos hornos de
barrio y establecimientos del canal HORECA. El pan precocido permitia a los clientes
finalizar la coccién en sus propios establecimientos lo que les facilitaba adaptar la
produccién a la demanda diaria, incrementar la percepcidon del consumidor de pan
recién horneado y reducir mermas. Los clientes elegian a Forn del Turia especialmente
por la calidad y homogeneidad del producto, asi como por la regularidad del suministro.

Desde el punto de vista comercial, Forn del Turia habia mostrado una notable capacidad
para generar demanda y ampliar cartera. En los ultimos afios, dofia Mercedes habia
impulsado de forma decidida los tipos integral y premium, alinedndose con tendencias
de consumo asociadas a productos de mayor calidad y mas saludables.

El sistema de incentivos del equipo comercial se vinculaba principalmente al volumen
de ventas y al margen bruto generado por ellas, lo que favorecia de forma natural la
promocion de los productos de mayor precio y mayor margen bruto. Como
consecuencia, las gamas premium e integral pasaron a ocupar una posicién prioritaria
en la argumentacidon comercial y en la captacion de pedidos.

Ademas, la propia légica econdmica del cliente profesional contribuia a reforzar este
desplazamiento del “mix”. Aunque el pan blanco seguia siendo un producto de alta
rotacidn, su margen unitario para el minorista era reducido y, en muchos casos, actuaba
como producto reclamo. Por el contrario, las referencias integrales y, especialmente, las
premium permitian obtener un mayor margen por pieza vendida. Asi, los clientes
tendian a recomendar y priorizar estas gamas frente al blanco tradicional.

La demanda semanal estimada de la seccion se distribuia aproximadamente en 600 cajas
de pan premium, 525 de integral y 375 de blanco. El precio medio de venta por caja se
situaba en 28 euros para el premium, 24 euros para el integral y 20 euros para el blanco.
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Desde el punto de vista comercial, la evolucién parecia coherente con el mercado y con
los incentivos establecidos. Sin embargo, hacia tiempo que no se hacia una revision del
proceso, configurado originalmente en un contexto de predominio del pan blanco.

EL PROCESO PRODUCTIVO Y LOS RECURSOS CLAVE

La seccion de pan precocido operaba mediante una linea comun para los tres productos
—blanco, integral y premium. Aunque las formulaciones variaban, el flujo productivo
seguia siempre la misma secuencia: amasado, formado, fermentaciéon, horneado,
enfriado, congelacién y envasado. Cada etapa estaba asociada a recursos especificos
cuya capacidad condicionaba el ritmo global del sistema. A continuacidn, se desarrolla
una descripcion simplificada del proceso.

El proceso comenzaba con el amasado en dos amasadoras de cuba fija que trabajaban
en paralelo. Cada lote equivalia a 20 cajas de producto terminado. El tiempo de amasado
era de aproximadamente 18 minutos. Afios atrds, cuando el volumen de blanco era muy
superior, la seccion operaba con una sola amasadora; la incorporacion de la segunda
unidad permitid eliminar esa restriccidn inicial, aunque el resto de la linea no fue
ampliada en la misma medida.

Tras el amasado, la masa se trasladaba a la formadora, la cual la dividia y moldeaba en
piezas individuales. Dado que los formatos eran similares en las tres referencias, el ritmo
de formado era practicamente constante, en torno a dos segundos por pieza.

Las piezas ya formadas se colocaban en carros. Cada carro tenia capacidad para 400
piezas (20 cajas). Los carros se introducian en la camara de fermentacién, que tenia
capacidad para tres carros simultdneamente. Aunque técnicamente la camara podia
utilizarse con uno o dos carros, lo habitual era llenarla para optimizar el uso del equipo.
El tiempo de fermentacion dependia del producto: 70 minutos para el premium y el
integral, y 45 minutos para el blanco. Algunos en planta comentaban que el tiempo de
fermentacion del integral se mantenia por prudencia histdrica mas que por una revisién
reciente del proceso.

Una vez finalizada la fermentacién, los carros se trasladaban a la zona de hornos para el
precocido. La planta disponia de tres hornos, cada uno con capacidad para un carro por
ciclo. Sin embargo, no se utilizaban indistintamente para cualquier referencia. Dadas las
exigencias de calidad de los clientes, recientemente se habia adquirido un horno
especial para pan premium y era el Unico en el que se cocia este tipo de pan. Los otros
dos hornos estaban ajustados para el pan integral. El pan blanco, sin embargo, con
menores requerimientos, podia cocerse en cualquiera de los tres hornos. El tiempo de
horneado era de 40 minutos por carro para las tres referencias.

Tras el horneado, los carros pasaban a una zona de enfriamiento con ventilacion forzada,
con capacidad para seis carros, aunque podia utilizarse parcialmente. Esta zona actuaba
como pulmdn intermedio entre hornos y congelacion. Por exigencias de estabilidad del






