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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de titulacion, demuestra una alternativa al alcance de la
industria de las confecciones en el Ecuador, como es la aplicacion de un Sistema de
Manufactura Flexible en una fabrica de prendas de vestir como COLLEGE, empresa
gue se dedica a la confeccion de sacos de lana.

Donde mediante un analisis de necesidades se determino que se debe
mejorar el proceso productivo de la fabrica para el aumento de la cantidad de
prendas asi como mejorar la calidad de las prendas de vestir mediante un cambio
radical en la mentalidad de los operarios y personas que intervienen en el proceso.

Esto se logro a través de las herramientas y conceptos necesarios como
conceptos sobre productividad, competitividad, mejora continua, calidad total,
expuestos ampliamente en el proyecto, teniendo firmes estos conceptos se llevo a
cabo la implementacién de un Sistema de Manufactura Flexible, para ser mas
competitivos, productivos y tener procesos de produccion eficientes y de calidad
total.

Donde se logro minimizar los desperdicios y eliminar los despilfarros, como
los movimientos de traslados, de almacenamiento, de planificacién, de
sobreproduccion, de inventarios, etc., al igual que los inventarios en proceso de
produccién y se desarrollo la polifuncionabilidad en los operarios.

Lograr este cambio precis6 de una pequefia inversién, y nos dio como
resultados un incremento del 26% en la produccion, que también se reflejaron en las
incremento en ventas y recuperacion de cartera, para tener una mejor liquidez,

ademas del 45% aproximadamente de incremento en ganancias.
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CAPITULO |

1.1 INTRODUCCION

El Sistema de Manufactura Flexible es una alternativa que tiene a su alcance
la industria de las confecciones en el Ecuador, para llegar a las condiciones que
proveeran la estabilidad necesaria para crecer, ser competitivos, productivos y tener
procesos de produccion eficientes y de calidad total. La aplicacion de un Sistema
de Manufactura Flexible en una fabrica de prendas de vestir como COLLEGE, una
pequefia empresa en vias de crecimiento en la confeccién de sacos de lana, nos
permitird obtener y analizar los resultados desde el momento en que se ponga en
marcha el sistema, ademas de que se demostrara que no es necesario realizar una

gran inversion para incrementar tanto el mercado como las ganancias.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GENERAL

Lograr un cambio radical en el proceso productivo de prendas de vestir en
una fabrica de sacos de lana, que mejore la produccién, la calidad y la

productividad.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Los objetivos especificos de este proyecto son:
+ Mejorar el proceso productivo de la fabrica mediante la implementacién de un
sistema de manufactura flexible.

+ Aumentar la cantidad de prendas producidas por dia y por mes



+ Mejorar la calidad de las prendas de vestir mediante un cambio radical en la
mentalidad de los operarios y personas que intervienen en el proceso de la
manufactura flexible, es decir, establecer una relacion cliente - proveedor.

¢ Minimizar los desperdicios y eliminar los despilfarros, como los movimientos
de traslados, de almacenamiento, de planificacion, de sobreproduccion, de
inventarios, etc.

+ Eliminar el inventario de proceso, es decir, o que ingresa a la planta sale en
el transcurso del dia.

¢ Desarrollar la polifuncionabilidad en los operarios.

¢ Implementar el Sistema Productivo Total, referido al mantenimiento y la
conocidas 5'S, Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsuke (Arreglar
apropiadamente, orden, limpieza, limpieza estandarizada, y disciplina).

+ Mejorar la rentabilidad de la empresa sin una mayor inversion, utilizando los

mismos recursos tanto de maquinaria como de personal.

1.3 ALCANCE

Se implementard un sistema de manufactura flexible en una pequefa
empresa de confeccidén de sacos de lana, partiendo de las necesidades que tienen
de expansion en el mercado al cual estdn enfocados, aumentando su produccién
diaria y/o mensual de prendas con un mejor proceso de produccién, mejorando la
calidad de las prendas con ayuda de un cambio de mentalidad en las personas que
intervienen en el proceso, minimizando los desperdicios y eliminando totalmente los
despilfarros tanto de tiempos innecesarios, de insumos para la confeccion,

inventarios tanto de mercaderia como de materia prima, la sobreproduccion, etc.



Todos los operarios deberan estar intimamente involucrados en el proceso,
ya que una polifuncionabilidad en cada uno de ellos ayudara en el proceso de la

implementacion del sistema de manufactura flexible.

1.4 JUSTIFICACION

Proporcionar a la empresa un sistema flexible de produccidén que le permita
incursionar en mercados no explotados como los minoristas, sin descuidar el
mercado actual que son las cadenas comerciales. El empleo de un Sistema de
Manufactura Flexible, permite flexibilidad productiva, gestion en tiempo real, las
especificaciones del disefio del producto y las necesidades cambian en todo
momento a un ritmo acelerado, por eso un sistema de manufactura flexible permite
a los fabricantes alertas, moverse rapidamente hacia campos nuevos Yy
abandonarlos tan rapidamente como sea necesario, y asi las industrias de la
confeccion, pueden implementar los mejores métodos y controles para satisfacer las

necesidades y requisitos cambiantes de sus clientes.

1.5 ANTECEDENTES

Las pequefias empresas se enfrentan a un mundo globalizado que avanza
cada vez mas rapido en tantos aspectos como la salud, educacion, comercio,
informacion, etc., donde todo esta regulado por el libre comercio.

Los paises en vias de desarrollo muestran al sector manufacturero como uno
de los principales motores en el crecimiento econémico (Recuadro 1).

“La industria favorece el paso de actividades simples, basadas en recursos

naturales y de escaso valor agregado, a actividades mas productivas que generan



mayores rentas y que estan mas ligadas al desarrollo tecnolégico y a la
innovacion.”

En el Ecuador existen empresas grandes y pequefas que desean crecer, ser
mas competitivas tanto con el mercado del pais como con los mercados extranjeros,
y nosotros como ingenieros de produccion debemos atender esas necesidades con
ideas nuevas, implementando métodos innovadores ya conocidos pero no
aplicados en la industria ecuatoriana, como el que estamos proponiendo en este
proyecto. Los competidores en un mundo globalizado no son los paises sino sus
empresas, por eso los sistemas industriales que se adopten seran los que las lleven
a un destacado progreso o a un fracaso. El adoptar la innovacién y el aprendizaje
como estrategia para incrementar la productividad en la empresa, nos da la

seguridad de poder obtener resultados positivos y una sustentable rentabilidad.

Recuadro 1

Ocho razones por las que el sector manufacturero es importante para el
crecimiento economico

1. Los productos manufacturados crecen méas rapido que los productos primarios en el comercio
mundial. Entre 1990 y el 2000, las exportaciones de manufacturas crecieron anualmente a un
6.6%, superando las tasas de crecimiento de las exportaciones de productos primarios (UN
Comtrade).

2. Los productos manufacturados constituyen el grueso de la exportacion mundial, y su proporcion
se esta incrementando. En el afio 2000, el porcentaje de exportaciones manufactureras era del
86% de la totalidad de exportaciones en el mundo, ganando dos puntos porcentuales desde
1990 cuando era el 84%.

3. El sector manufacturero esta menos expuesto a los shocks externos, cambios de precios en
mercados internacionales o condiciones climaticas. Al contrario de las exportaciones de
productos primarios que enfrentan un declive de la valia comercial, y que son susceptibles a la
constante fluctuacion de precios internacionales, las manufacturas tienen tendencias estables y
crecientes.

4. El sector manufacturero es menos susceptible a la competencia desleal que el sector primario.

Las préacticas desleales han distorsionado los mercados del sector primario en todo el mundo;
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por ejemplo, los subsidios agricolas en paises industrializados han perjudicado
considerablemente a los granjeros de los paises en desarrollo, y por lo tanto al potencial
competitivo del sector primario de los paises agricolas en mercados ricos.

5. El sector manufacturero es el vehiculo principal para el desarrollo tecnoldgico. La mayoria del
progreso tecnoldgico se da en el sector manufacturero porque utiliza la tecnologia de muchas
formas y a niveles muy diferentes para incrementar los retornos de las inversiones. Esto se
hace, principalmente, a través del cambio tecnoldégico que permite la especializacion en
actividades de mayor valor agregado y contenido tecnolégico.

6. El sector manufacturero lidera y difunde la innovacién. El sector manufacturero financia y ejecuta
el grueso de los gastos mundiales en Investigacion y Desarrollo. El sector también ofrece mucho
potencial para las actividades informales que favorecen a la innovacién. Por Ultimo, la
cooperacion empresarial en el sector manufacturero favorece a la difusién de tecnologias.

7. El sector manufacturero tiene un ‘efecto de empuje’ en otros sectores de la economia. El
desarrollo del sector manufacturero estimula la demanda de méas y mejores servicios, como los
seguros, bancos, comunicaciones y transportes. Sin ellos, el sector manufacturero no puede
evolucionar, y sin el sector manufacturero ellos tampoco pueden generar un volumen de negocio
considerable.

8. La internacionalizacién de los procesos productivos ha esparcido los beneficios de la
manufactura por todo el globo. La descentralizacion productiva y la nueva divisién internacional
del trabajo han favorecido el desarrollo del sector manufacturero en paises en desarrollo, ya que
ahora pueden participar en la economia mundial a través de las cadenas de valor globales. Sin
embargo, solo unos pocos paises en desarrollo, principalmente en el Este Asiatico, se han
beneficiado de ello.

Fuente: Manuel Albaladejo

El desempefio econémico y tecnolégico de los actores locales también
depende de la dinamica de las industrias globales en las que operan, como la
demanda global; las tendencias de crecimiento, la organizacién de la cadena de
valor y sus niveles tecnoldgicos son otros factores determinantes para la
competitividad. Por ejemplo, los sectores de alta tecnologia tienen mayores tasas de
crecimiento, mayor potencial para innovacion y, en general, mas externalidades que
los sectores de baja tecnologia. De la misma manera, la posicion en las cadenas
globales de valor también es importante, puesto que, a niveles mas bajos donde los
procesos productivos son simples y la tecnologia limitada, las rentas industriales son

menores y la competencia mayor.




El éxito industrial requiere de empresas que sean capaces de crear
competencias tecnoldgicas en productos y procesos. Esto, sin embargo, es costoso
y arriesgado, sobre todo en paises en desarrollo donde las fallas de mercado son
mas criticas y el marco institucional mucho mas débil. La rapidez y eficiencia en
crear tales capacidades industriales depende de ciertos factores nacionales:

La existencia de un buen ambiente de negocios. Un buen ambiente de negocios
es un prerrequisito indispensable para la competitividad industrial. La inflacion, el
tipo de cambio y las tasas de interés son elementos importantes que afectan a la
competitividad. El régimen comercial influye particularmente en empresas con
perspectivas exportadoras, aunque con el proceso de globalizacion vy liberalizacién
econOmica todas las empresas domeésticas estan, de alguna forma, expuestas a la
misma influencia. Los mercados laboral y financiero constituyen las bases
fundamentales en que se apoyan las empresas. Asi mismo, el marco legal es
esencial para controlar la competencia desleal y las practicas monopolisticas,
protegiendo asi a los pequefios productores. Finalmente, el régimen de inversion del
pais es clave en la atraccion de flujos de capital extranjero y en el desarrollo del
mercado inversionista doméstico.
La existencia y fortaleza de los sistemas industriales nacionales. Los sistemas
industriales se pueden dividir en las industrias propiamente dichas y sus actores
econdmicos a nivel micro, los sistemas de apoyo a nivel meso y la gobernabilidad
industrial a nivel macro.
El ambiente para la innovacion, el progreso tecnoldgico y el aprendizaje colectivo
dependen de los siguientes factores:
¢+ Las capacidades industriales de las empresas. Estas comprenden el capital
humano, la tecnologia, la inversion y otros recursos, que son los factores

estructurales mas importantes de su rendimiento industrial competitivo.



¢ Los sistemas de apoyo. Debido a las carencias internas de las empresas y
las fallas de mercado en paises en desarrollo, los sistemas de apoyo son
claves para la competitividad industrial. Estdn constituidos por entes publicos y
privados que ofrecen a las empresas servicios como el acceso al capital, al
servicio tecnolégico, y los servicios de venta, marketing y exportacién. Las
instituciones pueden ser sectoriales y horizontales, es decir, que ofrecen
servicios generales basicos para todos los sectores (por ejemplo,
universidades).

¢ La gobernabilidad industrial. Refleja las capacidades del gobierno para
definir una “vision industrial”, y para disefiar, implementar y monitorear los
medios politicos necesarios para conseguirla. La esencia de las buenas
politicas industriales reside en la capacidad del gobierno de generar una
agenda realista con objetivos, estrategias politicas, prioridades y secuencias.
En el nuevo panorama internacional, las politicas industriales Optimas, y los
medios para llegar a ellas, son diferentes a las del pasado. Hacer politica
industrial hoy dia supone entender el marco regulado por la Organizacién
Mundial del Comercio (OMC) y otras entidades internacionales. Aunque la
mejor practica Internacional es siempre un punto de referencia importante, es
imperativo interpretar experiencias pasadas con cuidado y estudiar su

aplicabilidad a situaciones presentes.?
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CAPITULO I

2.1 MARCO TEORICO

2.1.1 SISTEMA DE MANUFACTURA FLEXIBLE

Sistema de Manufactura Flexible resulta de un nuevo enfoque de la
produccién que con la aplicacion de la tecnologia ha creado sistemas altamente
automatizados. Es una filosofia de la produccion que se basa en el control efectivo
del flujo de materiales, a través de una red de estaciones de trabajo muy versatiles,
y es compatible con diferentes grados de automatizacion.

Est& integrado por maquinas -herramienta enlazadas mediante un sistema de
manejo de materiales automatizado, operado automaticamente con tecnologia
convencional o al menos por un CNC (control numérico por computador).

Un Sistema de Manufactura Flexible (FMS) consta de varias maquinas
controladas por un sistema asistido por computador, capaz de realizar muchas
operaciones debido a la versatilidad de las maquinas y a la capacidad de las
personas polifuncionales de la empresa. Estos sistemas son relativamente flexibles
respecto al nimero de tipos de prendas que pueden producir de manera simultanea,
y en lotes de tamafio reducido, a veces unitario. Estos sistemas pueden ser casi tan
flexibles y de mayor complejidad que un taller de trabajo, y al mismo tiempo tener la
capacidad de alcanzar la eficacia de una linea de ensamble bien balanceada.

Los FMS disponen de un sistema de manejo de materias primas e insumos
optimo, que descarta la posibilidad de almacenajes innecesarios.

El empleo de los FMS permite flexibilidad productiva, gestion en tiempo real y
acelerado nivel de automatizacion general, asi que una “celda en linea” es, en

resumen, aceptar el ingreso de materia prima y sacar productos listos.



Hay que decidir sobre la distribucion de planta de FMS; tiene que
especificarse el disefio, sus procedimientos, nimero de personal y maquinaria
requeridos. Para esto se tiene que crear y organizar la planeacion, la programacién
y las estrategias de control para operar el sistema.

Las especificaciones del disefio y las necesidades cambian, lo cual ocasiona
que los disefios iniciales de un FMS varien mucho. Después de la creacion y
subsiguiente implantacion del disefio de FMS, los modelos resultan también Utiles
para establecer y programar la produccion a través del sistema.

Para comenzar con el proceso de produccion, el jefe de planta recibe una
orden de produccion emitida con todas las caracteristicas para empezar con el FMS,
generada por el software implementado; éste permite observar las secuencias de
operaciones que se deben desarrollar para cada referencia, como se conoce a cada
modelo de saco de lana, de la planificacion anteriormente realizada.

Los temas de control de un FMS involucran el monitoreo en tiempo real, para
asegurarse de que el sistema se desempefie como uno piensa y que se ha logrado

la produccién esperada.

2.1.2 AUTOMATIZACION FIJA'Y PROGRAMABLE

La automatizacion fija se caracteriza por la secuencia Unica de operaciones
de procesamiento y ensamble. Sus operaciones son simples, pero su integracion
en las diferentes estaciones de trabajos dan lugar a sistemas complejos y costos
aplicados a la produccion masiva; pero cuando se cambia de un producto a otro, es
necesario la puesta a punto manual de todo el equipo implicando otras tareas como
el cambio de herramientas, etc.

En la automatizacion programable la secuencia de operaciones es controlada

por un programa y puede cambiar para diferentes configuraciones del producto.
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Este tipo de automatizacién es apropiado para la produccion por lotes de tamafio
bajo o medio. La inversion en equipo es alta, las velocidades son inferiores a las
caracteristicas de la produccion fija, y el tiempo de preparaciéon de los equipos para

cada lote es considerable. (Por ejemplo: el control numérico).

2.1.3 AUTOMATIZACION FLEXIBLE

Es una extensién de la programable que se ha desarrollado durante las
ultimas décadas a la par de los computadores y de la tecnologia de la
automatizacion, Ademéas de la capacidad para trabajar diferentes secuencias de
operaciones en forma automatica, permite la fabricacion continua de mezclas
variables de productos con tiempos de preparacién y cambio de herramientas
virtualmente nulos, al pasar de un producto a otro. Esta requiere alta inversion en
equipo adaptado a las necesidades del cliente, y esta orientada a la manufactura de
partes afines en lotes de tamafio bajo y medio bajo, a una velocidad media de
produccién. La automatizacion flexible ha hecho factible los sistemas de

manufactura flexible y la manufactura integrada por computador.

2.2 MARCO REFERENCIAL

2.2.1 COMPETITIVIDAD

Se puede referir al grado de preparacion que tiene un pais para su
interaccion competitiva a futuro. En este sentido, ser competitivo significa tener
posibilidades para ganar en las competencias que vendran. Los circulos politicos y
empresariales hablan de varias mediciones sobre criterios como la mano de obra y
el grado de estudios de la poblacién econémicamente activa.

Un pais es competitivo si el ingreso per capita, los servicios de salud y las

expectativas de vida favorecen a sus ciudadanos, en comparacion con lo que
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pueden esperar los ciudadanos de otros paises; es decir, la posicidbn que tiene un

competidor con relacion a otros.

2.2.2 GLOBALIZACION

La globalizacion es una teoria entre cuyos fines se encuentra la interpretacion
de los eventos que actualmente tienen lugar en los campos del desarrollo, la
economia mundial, los escenarios sociales y las influencias culturales y politicas. La
globalizacion es un conjunto de propuestas tedricas que subrayan especialmente
dos grandes tendencias, los sistemas de comunicacién mundial, y las condiciones
econdmicas, especialmente aquellas relacionadas con la movilidad de los recursos
financieros y comerciales.

A través del proceso de globalizacién, uno de los supuestos esenciales es
gque cada vez mas naciones estan dependiendo de condiciones integradas de
comunicacion, el sistema financiero internacional y de comercio. Por lo tanto, se
tiende a generar un escenario de mayor intercomunicacion entre los centros de
poder mundial y sus transacciones comerciales.

Los fundamentos de la globalizacion sefalan que la estructura mundial y sus
interrelaciones son elementos claves para comprender los cambios que ocurren a
nivel social, politico, de division de la produccién y de particulares condiciones
nacionales y regionales. La premisa fundamental de la globalizacién es que existe
un mayor grado de integracion dentro y entre las sociedades, el cual juega un papel
de primer orden en los cambios econOmicos y sociales que estan teniendo lugar;

este fundamento es ampliamente aceptado.

2.2.3 PRODUCTIVIDAD

Uno de los conceptos mas relevantes en el analisis de los procesos

econdmicos en la actualidad, es el que se refiere a la productividad, ya que éste es
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central para el crecimiento econémico de los paises, la competitividad de las
naciones, la tasa de inflaciéon y los estandares de vida. Si bien es cierto, en los
ultimos afos, constantemente se hace referencia al concepto de productividad, en
algunos casos este concepto es confundido con otros como el de intensidad del
trabajo (que significa un incremento del trabajo, es decir, un exceso de esfuerzo del
trabajador), eficiencia (que significa producir bienes y servicios de alta calidad en el
menor tiempo posible), eficacia (es el grado en que se logran los objetivos) y
produccién (que se refiere a la actividad de producir bienes y servicios).

Pero ¢ qué es la productividad? Existen diferentes definiciones en torno a este
concepto, ya que se ha transformado con el tiempo; sin embargo, en términos
generales, la productividad es “un indicador qué refleja que tan bien se estan
usando los recursos de una economia en la produccion de bienes y servicios”. Asi
pues, una definicion comun de la productividad es la que la refiere como una
relaciéon entre recursos utilizados y productos obtenidos y denota la eficiencia con la
cual los recursos, humanos, capital, conocimientos, energia, etc., son usados para
producir bienes y servicios en el mercado.

En periodos pasados se pensaba que la productividad dependia de los
factores trabajo y capital; sin embargo, actualmente se sabe que existe un gran
namero de factores que afectan su comportamiento. Entre ellos destacan las
inversiones, la razon capital/trabajo, la investigacibn y desarrollo cientifico
tecnologico, la utilizacion de la capacidad instalada, las leyes y normas
gubernamentales, las caracteristicas de la maquinaria y equipo, los costos de los
energeéticos, la calidad de los recursos humanos, los sindicatos, etc..

Cabe seialar que, en términos generales, existen dos formas de medicion de
la productividad: por un lado estan las mediciones parciales que relacionan la

produccion con un insumo (trabajo, o capital); y por el otro, estan las mediciones
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multifactoriales que relacionan la produccion con un indice ponderado de los
diferentes insumos utilizados.

La productividad del trabajo, es una relacion entre la produccion y el personal
ocupado y refleja qué tan bien se esté utilizando el personal ocupado en el proceso
productivo. Ademas, permite estudiar los cambios en la utilizacion del trabajo, en la
movilidad ocupacional, proyectar los requerimientos futuros de mano de obra,
determinar la politica de formacion de recursos humanos, examinar los efectos del
cambio tecnoldgico en el empleo y el desempleo, evaluar el comportamiento de los
costos laborales, comparar entre paises los avances de productividad.

La productividad total de los factores, en cambio, es una medida simultanea
de la eficiencia en la utilizacion conjunta de los recursos. Tanto en el andlisis de la
productividad multifactorial como de la productividad del trabajo, es necesario tener
presente que tanto el factor capital como el factor trabajo no son factores
homogéneos. En el caso de éste ultimo, los recursos humanos tienen diferentes
caracteristicas que se reflejan en diferentes calidades. La relevancia de la calidad
del trabajo radica en que es uno de los factores que explica el comportamiento de la

productividad.

2.2.4 POLIFUNCIONALIDAD

Durante muchos afos, el mundo empresarial se orientd hacia el concepto de
la especializacion. Asi las cosas, una persona podia en un momento dado tener
mucho trabajo sin que otro funcionario le ayudara con el exceso y, en otro momento,
no tener nada que hacer, aunque sus compareros de trabajo estuvieran literalmente
con “el agua hasta el cuello”.

El resultado de este sistema, que mas tarde se afianz6 como actitud, es:

ineficiencia en el desempefio global de los departamentos y por lo tanto, de las
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empresas, y en el sentido mas visible, insatisfaccion de los clientes externos e
internos.

De pronto el mundo gira y aparecen los conceptos de calidad; la premisa de
gue la calidad no se inspecciona se produce, y se da un nuevo énfasis a los
conceptos de satisfaccion, eficiencia y eficacia, basando la productividad en
resultados obtenidos a tiempo con un minimo de costo necesario, y orientados hacia
las necesidades o exigencias de los clientes, sean estos internos o externos.

Es en ese momento donde el “Manual de Funciones” deja de ser importante
como una restriccidn para que un funcionario vaya un paso mas alla y alcance un
nivel madximo de productividad, y nace el concepto de trabajar en equipo para
alcanzar una meta, misma que involucra mayor productividad individual y colectiva.

Entonces se comprende que existen funciones que deben ser realizadas por
la empresa como un todo, y dentro de ella, funciones que cada departamento debe
realizar para lograr el objetivo colectivo: la satisfaccion total del cliente; pero el
objetivo colectivo se alcanza por el esfuerzo individual orientado a satisfacer las
necesidades colectivas.

Dentro de toda empresa, entonces, existen dos tipos de cliente: el cliente
externo y el cliente interno. Ambos deben recibir un trato adecuado, cortés y
prioritario, donde las necesidades de dichos clientes, externos e internos sean
satisfechas en su totalidad.

El cliente externo es reconocido por todos: aquella empresa o persona que
compra los bienes o servicios que nuestra empresa vende.

El cliente interno es menos reconocido como cliente; es aquella persona o
departamento que requiere mis servicios personales o los de mi departamento para

poder satisfacer sus necesidades, que pueden ser de servicio o de informacion. Si el
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cliente interno esta insatisfecho, muy probablemente no podra satisfacer totalmente
al cliente externo.

Es ahi donde la polifuncionalidad comienza a tener sentido. Sin embargo, no
puede darse como una imposicion dictatorial sino como un estilo de trabajo que
contagia a los que entran en contacto con él.

En este sentido, la polifuncionalidad en las empresas debe nacer en los
estratos mas elevados del organigrama; somos los directores y gerentes los que con
el ejemplo debemos contagiar a nuestros colaboradores para que se sientan
comprometidos a dar su mejor esfuerzo, y proactivamente ocuparse en alcanzar las
metas colectivas y lograr una total satisfaccion hacia los clientes.

Ademas, la organizacion debe estimular, mediante la capacitacion y
educacion de sus funcionarios, el clima para que participen de modo proactivo en la
consecucion de los objetivos globales, proveyendo ademas de herramientas y
sistemas de trabajo adecuados.

Asi mismo, los funcionarios deben estar enterados del progreso alcanzado y
tener claro el panorama de lo que se persigue. De otro modo, solo estaran dando
‘palos de ciego” y desarrollaran un sentimiento de inseguridad al no saber cuan
cerca o cuan lejos estan de las metas, peor aun, al no saber cuéles son esas metas.

Entonces, los directores y gerentes que deseamos que la polifuncionalidad
sea una realidad en nuestras empresas, debemos tener claros, entre otros, los
siguientes conceptos:

¢ La polifuncionalidad debe aplicarse, primordialmente, a labores relacionadas
o afines.
¢ Los funcionarios deben tener clara la Mision-Vision sobre al cual se han

establecido las metas de la empresa.
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Los Directores y Gerentes debemos crear un clima empresarial que estimule
a los funcionarios a identificarse proactivamente con la empresa y con las
metas propuestas.

Los resultados que se desean y el progreso alcanzado deben ser conocidos
por todos los involucrados en el proceso.

El aporte brindado por los funcionarios debe ser reconocido tanto material
como emocionalmente, y dicho aporte debe darse dentro de jornadas que
permitan a cada individuo tener tiempo para su vida privada.

El cambio hacia una cultura de trabajo polifuncional es todo un proceso, no
es simplemente girar una directriz, y esperar que de inmediato todo el mundo
sepa qué hay que hacer y esté dispuesto a hacerlo.

El grado de compromiso mostrado por los Directores y Gerentes, determinara
el grado de compromiso adquirido por el resto del equipo de trabajo.

No existe un monopolio del dominio sobre determinadas funciones, deben
desarrollarse la solidaridad laboral y los habitos de ensefianza entre los
funcionarios.

La polifuncionalidad implica menos y mejores funcionarios con mejor
remuneracién para una mayor satisfaccion individual y colectiva.

Un clima de trabajo polifuncional debe estimular a cada individuo a dar lo

mejor de si mismo para su propio bien y el de los demas

CALIDAD TOTAL

La Calidad Total es el estadio mas evolucionado dentro de las sucesivas

transformaciones que ha sufrido el término Calidad a lo largo del tiempo. En un

primer momento se habla de Control de Calidad, primera etapa en la gestién de la

Calidad que se basa en técnicas de inspeccion aplicadas a la Produccion.
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Posteriormente nace el Aseguramiento de la Calidad, fase que persigue garantizar

un nivel continuo de la calidad del producto o servicio proporcionado. Finalmente se

llega a lo que hoy en dia se conoce como Calidad Total, un sistema de gestion

empresarial intimamente relacionado con el concepto de Mejora Continua, y que

incluye las dos fases anteriores. Los principios fundamentales de este sistema de

gestion son los siguientes:

*

Consecucion de la plena satisfaccion de las necesidades y expectativas del
cliente (interno y externo).

Desarrollo de un proceso de mejora continua en todas las actividades y
procesos llevados a cabo en la empresa (implantar la mejora continua tiene
un principio pero no un fin).

Total compromiso de la Direccion y un liderazgo activo de todo el equipo
directivo.

Participacion de todos los miembros de la organizacién y fomento del trabajo
en equipo hacia una Gestion de Calidad Total.

Involucracion del proveedor en el sistema de Calidad Total de la empresa,
dado el fundamental papel de éste en la consecucion de la Calidad en la
empresa.

Identificacion y Gestion de los Procesos Clave de la organizacion, superando
las barreras departamentales y estructurales que esconden dichos procesos.
Toma de decisiones de gestion basada en datos y hechos objetivos, versus

gestion basada en la intuicion. Dominio del manejo de la informacion.

La filosofia de la Calidad Total proporciona una concepcion global que

fomenta la Mejora Continua en la organizacion y la involucracion de todos sus

miembros, centrandose en la satisfaccion tanto del cliente interno como del externo.
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Podemos definir esta filosofia del siguiente modo: Gestion (el cuerpo directivo esta
totalmente comprometido) de la Calidad (los requerimientos del cliente son
comprendidos y asumidos exactamente) Total (todo miembro de la organizacion

esta involucrado, incluso el cliente y el proveedor, cuando esto sea posible).

2.2.6 CADENA DE VALOR

Una cadena productiva integra el conjunto de eslabones que conforma un
proceso econdmico, desde la materia prima a la distribucion de los productos
terminados. En cada parte del proceso se agrega valor.

Una cadena de valores completa, abarca toda la logistica desde el cliente al
proveedor. De este modo, al revisarse todos los aspectos de la cadena se optimizan
los procesos empresariales y se controla la gestiéon del flujo de mercancias e
informacion entre proveedores, minoristas y consumidores finales.

Cada parte del proceso productivo se analiza, con el fin de que en cada
sector se mejore la eficiencia y eficacia, de tal manera que al sumar todos los
procesos desde materias primas hasta el consumidor final, se llegue a un nivel de

eficiencia global muy alto.

2.2.7 MEJORAMIENTO CONTINUO

A través de los afios los empresarios han manejado sus negocios trazandose
s6lo metas limitadas, que les han impedido ver méas alla de sus necesidades
inmediatas, es decir, planean Unicamente a corto plazo; lo que conlleva el no
alcanzar niveles optimos de calidad y, por lo tanto, el obtener una baja rentabilidad
en sus negocios. Segun los grupos gerenciales de las empresas japonesas, el
secreto de las compafias de mayor éxito en el mundo radica en poseer estandares
de calidad altos tanto para sus productos como para sus empleados; por lo tanto, el

control total de la calidad es una filosofia que debe ser aplicada a todos los niveles


http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/plan-negocio/plan-negocio.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/conge/conge.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/rentypro/rentypro.shtml#ANALIS
http://www.monografias.com/trabajos15/plan-negocio/plan-negocio.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/grupo/grupo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/conge/conge.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/elproduc/elproduc.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/control/control.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/conge/conge.shtml

19

jerérquicos en una organizacion, y esta implica un proceso de Mejoramiento
Continuo que no tiene final. Dicho proceso permite visualizar un horizonte mas
amplio, donde se buscara siempre la excelencia y la innovacion que llevaran a los
empresarios a aumentar su competitividad, disminuir los costos, orientando los
esfuerzos a satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes.

Asimismo, este proceso busca que el empresario sea un verdadero lider de
Su organizacion, asegurando la participacion de todos, involucrandose en todos los
procesos de la cadena productiva. Para ello, el empresario debe adquirir
compromisos profundos, ya que €l es el principal responsable de la ejecucién del
proceso y la mas importante fuerza impulsadora de su empresa.

Para llevar a cabo este proceso de Mejoramiento Continuo, tanto en un
departamento determinado como en toda la empresa, se debe tomar en
consideracion que dicho proceso debe ser: economico, es decir, debe requerir
menos esfuerzo que el beneficio que aporta, y acumulativo, que la mejora que se
haga permita abrir las posibilidades de sucesivas mejoras, a la vez que se garantice
el cabal aprovechamiento del nuevo nivel de desempefio logrado.

El Mejoramiento Continuo es un proceso que describe muy bien lo que es la
esencia de la calidad, y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren ser
competitivas a lo largo del tiempo.

La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicacion se
puede contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la
organizacion.

A través del mejoramiento continuo se logra ser mas productivos y
competitivos en el mercado al cual pertenece la organizacion; por otra parte, las
organizaciones deben analizar los procesos utilizados, de manera tal que si existe

algun inconveniente pueda mejorarse o0 corregirse; como resultado de la aplicacion
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de esta técnica, puede ocurrir que las organizaciones crezcan dentro del mercado y

hasta lleguen a ser lideres.

2.2.7.1 FILOSOFIA JUST IN TIME

El sistema Just In Time (JIT) o Justo A Tiempo en espariol, es una filosofia de
resoluciéon continua y forzosa de problemas. Mediante el sistema JIT, los
suministros y los componentes se obtienen por la estrategia de tirar (“pull”), se
produce material solamente si se solicita y se traslada material a donde hace falta y
cuando hace falta.

Cuando las unidades de mercancias no llegan justo cuando son necesarias,
se crea un problema. Esto convierte al JIT en una excelente herramienta para
ayudar a los directores de operaciones a producir valor afiadido eliminando
derroches y variabilidades no deseadas. Como en un sistema JIT no hay
inventarios ni tiempo sobrante, se eliminan los costes asociados al inventario
innecesario y se mejora el rendimiento. Por lo tanto, los beneficios del JIT son
especialmente eficaces al respaldar estrategias de respuesta rapida y de reduccion
de costes. EIl JIT es una filosofia de mejora continua. Se centra en eliminar los
desperdicios del proceso productivo, se enfrenta al espacio desperdiciado, porque
no favorece un dispositivo ideal; se enfrenta al tiempo desperdiciado, porque
perjudica a la programacion; se enfrenta al derroche en inventario ocioso; se
enfrenta al derroche debido al mantenimiento defectuoso de la maquinaria y del
equipo.

El JIT funciona con la colaboraciéon de unos empleados comprometidos y con
capacidad de decision, que trabajan con directivos y proveedores comprometidos en
la construccién de sistemas que respondan a los clientes, con precios cada vez mas

bajos y una calidad cada vez mejor.


http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/mercado/mercado.shtml
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2.2.8 EFICIENCIA

Capacidad de reducir al minimo los recursos usados para alcanzar los
objetivos de organizacion. Hacer las cosas bien.

Una alta eficiencia depende de seguir estrictamente los lineamientos de la
planificacion, pero es conocido que la planificacion debe ser flexible, pues existen
variables influyentes, especialmente las del entorno, que producen cambios que de
no poderse actuar en ellos podrian producir el fracaso; es en estas contingencias

donde la eficacia se impone.

2.29 EFICACIA

Capacidad de lograr los objetivos y metas programadas con los recursos
disponibles en un tiempo predeterminado. Es la capacidad para cumplir en el lugar,
tiempo, calidad y cantidad las metas y objetivos establecidos.

También podemos decir que es la capacidad de lograr el efecto que se desea
0 se espera, sin que priven para ello los recursos o los medios empleados. Hacer lo

gue se debe hacer.
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CAPITULO I

3.1 PRESENTACION DE LA EMPRESA

COLLEGE es una pequefia empresa joven. Estd en el mercado
aproximadamente 8 afios; en ella se confeccionan prendas de vestir y tiene como
principal producto sacos de lana para damas, caballeros y nifios.

COLLEGE esta ubicada en la Calle el Arenal, Lote 120 y Panamericana
Norte, Km. 14 % de la ciudad de Quito. Cuenta al momento con 25 empleados de
planta en la parte de produccion, distribuidos en las diferentes areas que se
necesitan para confeccionar las prendas de vestir y que son: tejeduria, planchado,
corte, confeccion, y terminado.

El mercado que tiene al momento esta dividido en dos grandes grupos: los
Mayoristas, donde se encuentran cadenas importantes como Comercial Etatex
(Etafashion), Importadora ElI Rosado (Mi Comisariato), Subahia (Superéxito); y los
Minoristas, donde estan todos los demas locales comerciales pequefios (los cuales
se encuentran sectorizados por provincias), ademas de los propios locales
comerciales de la empresa, ubicados uno en el Centro Comercial El Bosque y el

otro en el Centro Comercial El Recreo.

3.2 DESARROLLO DEL PROCESO

COLLEGE elabora tres mostrarios al afio, uno cada cuatro meses, en los
cuales se incluyen las diferentes prendas o referencias Para realizar las ventas a
los diferentes clientes, el vendedor (en este caso solo se trabaja con uno). Viaja a
las provincias indicando las prendas del mostrario, y recolectando los pedidos,
donde se especifican las referencias, color y tallas. Los pedidos se recopilan y con

ellos se emiten las 6rdenes para produccién, dando siempre prioridad a las grandes
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cadenas; se realizan los pedidos tanto de materia prima como de insumos, y entre el
gerente y la jefa de produccién se planifica la semana de produccién siguiente.

Los tejedores ejecutan 6rdenes de Trabajo conforme el material disponible o
gue se vaya adquiriendo. Los paneles tejidos pasan a la seccién plancha, y de aqui
los paneles planchados se llevan a corte. De acuerdo a la referencia, se
empaquetan todas las partes necesarias para ser armadas. Esto ocurre en el area
de confecciodn, y la prenda, una vez armada, se termina y se pule manualmente.
Antes de salir para empaque, el saco se vuelve a planchar y pasa a confeccion para
ser colocada la marquilla. Efectuando este proceso, la prenda va al area de

terminado y empaque, para luego subirlo a bodega para el despacho de érdenes.

3.2.1 CADENA DE VALOR DE LA EMPRESA

La siguiente cadena de valor reflejara las actividades especificas que
desarrolla la empresa COLLEGE, ademas de las actividades para lograr el
desempefio de la misma. Diagrama 1.

Diagrama 1. Cadena de Valor COLLEGE

MOSTRARIO VENDEDOR CLIENTES

PEDIDOS

PLANIFICACION
PRODUCCION

!

PLANCHA

|

TERMINADO Y PRODUCTO
PULIDO TERMINADO

CONFECCION

TEJEDURIA

MATERIA PRIMA
(HILO)

INSUMOS
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3.3 DESCRIPCION DEL SISTEMA DE PRODUCCION

A continuacion describiremos el sistema de producciéon de COLLEGE para
obtener sus prendas de vestir, conociendo las diferentes areas por las que se debe
pasar. Para ubicar donde y como estan distribuidas las diferentes areas de la planta

ver Anexol.

3.3.1 TEJEDURIA

Convierte el hilo en telares conocidos como paneles, mediante diferentes
maquinas, denominadas: maquinas circulares, maquinas rectilineas y rectilineas
galga 12, ademas de una semi-manual, con la supervision de tres tejedores. Estos
trabajan las horas normales, pero de ser necesario, pueden trabajar en horario
nocturno.

Cuadrol. Capacidad de las Maquinas de Tejeduria

Cantidad Maquina Produccién/Hora | Produccion/Hora
2 Circulares 3.5clu -
3 Rectilineas 3.0clu -
1 Rectilinea galga 12 2.0clu -
1 Semi-manual pequefia - 60 metros

En el cuadro 1 se puede apreciar que la produccion promedio de sacos por hora y
por maquina (sin considerar la tercera maquina rectilinea), es de 3.5 en las
circulares, 2 en la rectilinea galga 12 y 3 en dos de las tres rectilineas. (Fotografias
1,2y 3.) Y, adicionalmente la fotografia 4 presenta la ovinadora que sirve como su
nombre lo indica ovinar los conos vacios con hilo para uso de las maquinas

tejedoras o para la produccion.



Fotografia 1. Maquina rectilinea Universal 6.10 Galga 7.
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Fotografia 3. Maquina semimanual Vinchadora Lamb, para hacer tira.

Ademas de tejer los paneles para los cuerpos y mangas, se deben
complementar con los cuellos, capuchas, tira para el cierre, bolsillos, partes distintas

para la manga, etc.
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3.3.2 PLANCHA

Las planchas que se utilizan, son industriales (fotografia 5); tienen aspecto de
una mesa grande, la cual por su parte superior emite vapor proporcionado por el
caldero.

El horario de trabajo de plancha es diferente al normal ya que las tres
personas que trabajan en esta area requieren de media hora de preparacion previa
para empezar con su trabajo en la mafana, hasta que el caldero se cargue con
suficiente vapor para trabajar (fotografia 6, 7 y 8). De igual forma, al medio dia y
antes de la hora de salida necesitan de media hora para enfriarse o aclimatarse, y
poder salir al comedor o retirarse a sus hogares. De esta forma se previenen
problemas de salud.

Plancha tiene dos funciones: la primera es planchar los paneles que llegan de
tejeduria antes de pasar a corte, y la segunda es hacerlo después de que el saco
esta terminado y pulido.

En esta area, ademas, se deben planchar las partes adicionales segun la
referencia; solo asi puede pasar a corte la referencia completa para ser cortada y
separada en los diferentes paquetes, para que confeccién haga su trabajo.

Fotografia 5. Plancha industrial.
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Fotografia 6. Caldero

Fotografia 7. Contenedor de agua para el caldero. Fotografia 8. Compresor.

3.3.3 CORTE

Corte tiene una cortadora vertical (fotografia 9), que incluye su propia mesa
de corte, y tiene ademas dos cortadoras pequefias que son manuales (fotografia

10). En corte trabajan tres personas.
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El sistema es bastante simple: los paneles se los extiende uno sobre otro, se
raya el trazo de acuerdo a la referencia, y se corta. En este proceso ya se
identifican las partes como: espaldas, delanteros, mangas, etc.

Cada bloque de las diferentes partes, se pasan a una mesa en donde se van
separando por tallas y colores, adicionando las partes complementarias y
necesarias para pasarlas al area de confeccion. Cada bloque de estos tiene adjunto
el vale con la informacién de la referencia, cantidad y talla, ademas de todos los
procesos que deberan proseguir en el area de confeccion. Anexo 2.

Fotografia 9. Cortadora Vertical Industrial.

¥

Fotografia 9.1 Otra vista Fotografia 10. Cortadora Vertical Manual.
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3.3.4 CONFECCION

En el area de confeccidbn se encuentran todas las maquinas industriales
necesarias para confeccionar los sacos de lana. Estas son: overlock, recta,
recubridora, ojaladora, botonadora, urladora, sesgadora. Fotografia 11.

El paquete o bloque preparado en el area de corte, pasa a cada una de las
personas que se encuentran en el area de confeccién, para que realicen la tarea en
la que trabajan diariamente. Cada accion que ellas realizan, es contabilizada para
al final del dia ser controladas y tener la eficiencia de cada una de las trabajadoras y
de la fabrica.

Fotografia 11. Algunas maquinas industriales para la confeccién.

3.3.5 TERMINADO Y PULIDO

Después de que esta terminado el saco de lana, quedan detalles como: pasar
cadena, cortar hilos, y realizar terminados manualmente, es decir, con aguja e hilo
coser las terminaciones de la tira del cierre. Este es el trabajo final con el que se da
por terminado el proceso de produccion. De aqui se envia nuevamente al area de

plancha, como ya se indico.
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3.3.6 CONTROL DE CALIDAD

El control de calidad se lo realiza al final, es decir, en el area de empaque y
despacho, pues mientras la prenda es doblada se miran los desperfectos que pueda
tener. Silos hay, y se debe a un problema de confeccion, la prenda regresa a esa
area; de lo contrario, se la clasifica como de segunda o tercera, las prendas de
segunda son consideradas pequefias manchas que no se pueden quitar o pequefios
agujeros arreglados a mano, y las de tercera son fallas que no se pueden arreglar,

manchas muy grandes, es decir, sacos que no se venderan a ninguna persona.

3.3.7 EMPAQUE Y DESPACHO

Una vez que al saco de lana se le a colocado la marquilla, se pule, es decir,
se cortan los hilos de la marquilla, se revisa y se dobla, se etiqueta, y se empaca en
la respectiva funda (fotografia 12).

Se emite una orden de ingreso de bodega con la cantidad y referencias terminadas,

y una vez gue se encuentran en bodega se procede a realizar los despachos.

Fotografia 12. Mesa de Empaque y Despacho.
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3.4 ANALISIS DE NECESIDADES

Para entender los problemas y necesidades que enfrenta la empresa, es
necesario realizar este analisis previo.

En primer lugar, los clientes Mayoristas, aunque demoran (por politicas
internas) en el pago entre sesenta y noventa dias, representan una venta de gran
volumen, y el pago o la emisién del cheque es méas seguro. El inconveniente es el
precio bajo al que se les debe vender (casi al costo).

Por otra parte estan los Minoristas; estos pagan en un plazo menor (hasta 30
dias como méaximo), el precio al que reciben la mercaderia es mayor que para el
mayorista, pero también tiene su inconveniente: que los volimenes requeridos no
son altos y el pago no es tan seguro.

Las condiciones actuales de produccién impiden cumplir en forma oportuna y
completa con los pedidos, principalmente de los mayoristas, y esto obliga a que
también el minorista se vea relegado e insatisfecho ante sus pedidos.

Con este escenario actual, se empezara por identificar mas concretamente
los puntos criticos que impiden que la produccion esté a tiempo y en las cantidades
o volumenes requeridos:

+ Los pedidos de los clientes pequefios dependen basicamente del tiempo
disponible en la empresa, o de ver si coinciden sus referencias y colores con
las de los pedidos de las cadenas grandes. Los clientes pequefios no
siempre reciben su pedido completo, o de acuerdo con los colores que se
ordenaron; ésto provoca que exista una insatisfaccion del cliente, no por
calidad o por precio. La entrega de los pedidos se supone se la realiza
dentro de tres a cuatro semanas, pero la mayoria de las veces se lo hace

extem poréneamente.
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No se realiza la planificacion de la semana con anticipacion, sino a principios
o mediados de la semana, donde la planificacion no da resultado y se
produce cualquier otra cosa menos lo planificado o lo necesario para los
pedidos. Esto provoca que la adquisicion de la materia prima y los insumos
no lleguen a tiempo y se retrasa la produccion, o las prendas no se pueden
terminar y queda produccion incompleta e incluso no pasa del area de corte.
Tejeduria presenta la mayor parte de los problemas, ya que entre los tres
tejedores no existe realmente una organizacion con respecto al trabajo que
cada uno debe hacer. El tejedor de la velada siempre deja incompleta la
orden, pero los tejedores que trabajan en la mafana no se percatan de
completar la orden para pasar a plancha; los paneles deben ser entregados
completos tanto mangas como cuerpos de la misma referencia, ademas de
todo lo necesario, como las cuellos, tira para las diferentes utilidades segun el
modelo de la referencia, pero es raro que se cumpla con esto; ademas que
los paneles deben tener la medida necesaria de acuerdo a la talla que se va
a cortar, existe mucho desperdicio por eso, ya que tejen paneles para talla XL
y se debe cortar para talla S o M.

Las personas de plancha saben que tienen que ayudar a las diferentes areas
como corte, terminado y pulido, y empaque, en sus tiempos libres, pero no lo
hacen o incitan al personal de esas areas a la conversa y bajo rendimiento.
El personal de pancha tiene un buen ritmo de trabajo cuando hay
acumulacion de paneles o sacos de lana, y trabajan a un ritmo mas relajado
si no es asi; esto hace que no apresuren al area de tejeduria y terminado y
pulido, que son las areas que les suministran el trabajo.

En el area de corte trabajan segun lo que plancha realiza; si plancha no tiene

el trabajo completo, ellas tampoco y pasan cortes incompletos para que en el
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area de produccion no deje de trabajar, esto provoca acumulacion de
produccién no terminada.

La confeccion ocurre de la manera mas tradicional: cada persona se encarga
de hacer su trabajo y se pierde mucho tiempo en actividades innecesarias.
Aun cuando existe un control con las eficiencias, por mas que las
trabajadoras realicen su trabajo, no se ven los resultados de todo ello, sino
hasta el fin de semana donde los sacos estan totalmente terminados. Como
ya se explicd, al final del proceso, después de ser planchados ya para ser
empacados, se deben regresar al &rea de confeccién para poner la marquilla,
exclusivamente en una maquina recta; esto ocasiona que se pierda mucho
tiempo en movimientos que se podrian acortar.

Terminado y pulido tienen el problema de que como estan sentadas frente a
una gran mesa, no laboran rapido y asi se ven acumuladas de trabajo; se
dedican a la conversacién entre ellas y hay veces que se necesita de
personas del area de produccién para ayudarlas para la entrega de los
pedidos. Ademas, el control de calidad no se lo deberia realizar sélo al final,
como se lo hace actualmente, ya que se pueden solucionar y evitar

desperdicios, si se llevara un control a lo largo de todo el proceso.
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CAPITULO IV

4.1 PLANEACION ESTRATEGICA DE LA EMPRESA

4.1.1 MISION

Confeccionar y vender suéteres de excelente calidad cumpliendo con las
necesidades y deseos de los clientes, ofreciendo lo que ellos consideran calidad en
funcidbn de duracion, estética, precio y servicio, a través de procesos de
mejoramiento continuo, que aseguren nuestra presencia y permanencia en el
mercado, incrementando al mismo tiempo el bienestar de nuestros trabajadores y

nuestro aporte a la sociedad.

4.1.2 VISION

Ser la empresa lider del mercado en la confeccién de suéteres mediante
tecnologia adecuada para hacerlo, asociada a la capacidad de los ecuatorianos y su
potencial, con el fin de garantizar una excelente calidad en nuestros productos.

Permanecer vigentes acorde con la evolucion de las tendencias y exigencias
de la moda, afianzando los mercados existentes y penetrando en otros mercados
objetivos a través de estrategias de largo plazo, siendo una empresa cada vez mas
competitiva y eficiente.

Proporcionar un ambiente apto para el buen desarrollo de los procesos
productivos, a traves de la implementacion de solidos conceptos de mejoramiento

continuo.

4.1.3 ORGANIZACION

COLLEGE es una empresa joven. Estad en el mercado aproximadamente 8

afnos; en ella se confeccionan sacos de lana.
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La jerarquia de mando es plana, lo cual ayuda con lo que respecta a una

pronta toma de decisiones (Diagrama 2).

Diagrama 2. Organigrama COLLEGE
ANTONIO AGUAYO
GERENTEGENERAL
FREDDY CALVACHE CARMEN NUNEZ MIGUEL TOSCANO
VENTAS JEFE DE PRODUCCION CONTADOR
AREA AREA AREA AREA AREA
PLANCHA AREA CORTE CONFECCION TNy EMPAQUE TEJEDURIA

4.1.4 ANALISIS FODA

4.1.4.1 FORTALEZAS

+ La empresa tiene un nivel de inventarios bajo; el nivel de rotacién de las
prendas es muy alto. Ademas, casi todo se fabrica bajo pedido. Trabaja con
proveedores que ofrecen un buen crédito a la empresa, y son confiables tanto
en calidad como en abastecimiento. Los activos fijos de la empresa estan
representados en su totalidad por los equipos de planta, es decir que todas
las inversiones en este rubro estan dirigidas especificamente al negocio, no
se ha dispersado el dinero en otras inversiones diferentes.

+ Tener una nueva coleccidén cada cuatro meses nos ayuda a estar acorde a lo
moda y temporada, y tener una buena acogida y rotacion del producto;

adicionalmente, los precios son muy competitivos en el mercado.
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Creatividad en las operaciones que facilitan los métodos de confeccion y
produccion de las prendas con buen conocimiento y contactos de sistemas
de produccion alternativos; y ésto facilita el poder aumentar la capacidad de
produccién de la confeccion de la empresa. La capacidad de las circulares
nos permite absorber los costos de los productos de mas lenta produccion.

Sencillez de las operaciones, similaridad en los pasos de confeccion de los
diversos modelos. EIl equipo de trabajo es bastante eficiente en cuanto al

area de confeccion y corte.

4.1.4.2 OPORTUNIDADES

*

Al momento grandes cadenas de distribucion del pais mantienen una
fidelidad con la empresa; al existir lealtad por los productos, se reduce la
amenaza de potenciales competidores.

La competencia entre los fabricantes de hilados ha proporcionado una
competencia de precios que puede resultar muy conveniente explotar, ya que
los exagerados precios con los que el sector ha querido manejarse nos
permiten, con una mejora en nuestras operaciones, obtener una ventaja

considerable en precios debido a costos comparativos cada vez mas bajos.

4.1.4.3 DEBILIDADES

*

Los plazos largos para el pago de las mercaderias, causan problemas de
liquidez. No existen datos para tomar decisiones de manera adecuada, y
faltan politicas generales de la empresa. Tampoco es de ayuda el tener una
administracion totalmente centralizada.

El precio puede mejorarse a favor del cliente. No se debe de olvidar que para
gue un producto sobreviva debe ser competitivo a todos los niveles, hasta

con los productos asiaticos. La cantidad de colores y modelos que se
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ofrecen, no se ven asistidos por el mal sistema utilizado por el Unico
vendedor, ya que €l no es mas que un ensefiador de muestras y no una
persona que atiende las necesidades del cliente. Las ventas, histéricamente,
sufren bajones en ciertos meses (Enero, Marzo, Agosto y Septiembre).

En ocasiones se ha limitado la venta de los productos de la empresa a las
grandes cadenas de distribucion; ésto desfavorece la capacidad de la

empresa a vender a otras empresas o clientes.

4.1.4.4 AMENAZAS

*

El no recibir los pagos a tiempo provoca problemas de liquidez, y por esta
razon a la empresa le toca recurrir a préstamos a corto plazo para cubrir
obligaciones y con tasas de interés mas altas, ademas de que una
devaluacion en Colombia o Perl, puede causar que los productos nacionales
se encarezcan independientemente de la eficiencia de la empresa.

La inestabilidad economica del pais. El Ecuador ya sufri6 una crisis
econdmica que llevé a la quiebra a muchas empresas textiles, la inestabilidad
y la incertidumbre econdémica, afectd mucho a la industria en general, pues a
nivel internacional Ecuador perdié confianza, ya que no se sabia que podia
ocurrir. Y a nivel nacional se entré en una época de recesion, en donde las
personas trataban de gastar solo en productos de primera necesidad, y la
industria textil se vio afectada. Existe temor de que se produzca una recaida
como ésta. Las tasas de interés que se cobran por los préstamos en nuestro
pais son demasiado altas para una economia dolarizada; por esta razén, las
empresas tienen miedo de pedir préstamos ya que en cualquier momento

todo se puede ir abajo y los negocios a la quiebra. Nétese que al no pedir
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préstamos, no se inyecta dinero en los proyectos de crecimiento, y al no
crecer las empresas no pueden ser competitivas y tienden a desaparecer.

+ El ingreso de productos orientales a precios muy bajos, representan una
amenaza para la industria nacional, en el tiempo de que las empresas de
Colombia y de Peru han fijado su atencién al mercado ecuatoriano, lo cual ha
aumentado nuestra competencia. La mentalidad del ecuatoriano que aprecia
en definitiva mas los productos extranjeros que lo ecuatoriano, alienta una
gran competencia.

+ Desorganizacion en los sistemas de controles de gasto de material,
rendimientos y bodega, causan una total falta de control de inventarios tanto
del producto terminado como de materias primas e insumos; esto puede
ocasionar robos en la empresa.

+ No existe polifuncionalidad en las trabajadoras, lo cual convierte a cada
persona en esencial en su trabajo; existe, ademas, maquinaria subutilizada o

sin uso.

4.1.5 ANALISIS Y ELECCION DE ESTRATEGIAS PARA LA EMPRESA

Segun lo que podemos observar en el cuadro 2, la aplicacién de un Sistema
de Manufactura Flexible es la mejor opcion para solucionar los problemas que tiene
la empresa; nos ayuda con las estrategias a seguir para ser mas competitivos y
productivos ante un mercado que tiene fuertes competidores, ya que produce un
cambio en la mentalidad de las personas, que en su gran mayoria tienen un
concepto diferente con respecto a calidad y precio.

El Sistema de Manufactura Flexible que presentamos en este trabajo, nos
ayuda a poner en practica conceptos muy utilizados en la industria japonesa como

el Just In Time, Kamban, las 5’S, etc., que logran un cambio radical a todo nivel en
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la empresa, y la hace mas organizada, mas rentable y elimina problemas
continuamente.

Cuadro 2. Matriz FODA para COLLEGE

Fortalezas - F Debilidades — D
1. Una empresa con 1. Problemas de
politicas de just in time. liquidez, por pagos a
2. Buena acogida en el largo plazo.
mercado del producto. | 2. No tener un mejor
3. Facilidad en los sistema de ventas.
métodos de 3. Prioridad en los
confeccion. despachos solo a las
grandes cadenas.
Oportunidades — O Estrategias — FO Estrategias — DO
1. Fidelidad en el 1. Aplicar definitivamente | 1. Los pedidos deben
producto. en todas las areas ser despachados a los
2. Costos bajos a mayor politicas de just in time. pequefios clientes, se
produccion. 2. Mejorar los métodos de deben eliminar las
confeccién para su prioridades, todos
aumento. nuestros clientes son
importantes.
2. El vendedor debe
aprovechar que el
producto es bueno y
ser un intermediario
para solucionar los
problemas de los
clientes con el
producto
proporcionandoles un
servicio de venta.
Amenazas - A Estrategias — FA Estrategias — DA
1. Prestamos a 1. Desarrollar nuevos 1. Acabar con los
intereses altos. productos que puedan préstamos a corto
2. Inestabilidad competir con los bajos plazo y con intereses
econdémica del pais. precios de los elevados.
3. Gran competencia de competidores. 2. Dar publicidad de las
nuevos mercados. 2. Desarrollar la prendas que se
4. Desorganizacion en polifuncionabilidad en producen.
los sistemas de las trabajadoras.
control 3. Tener claros todos los
5. No existe puestos de trabajo y
polifuncionalidad en sus actividades.
las trabajadoras
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4.1.6 POLITICAS DE CALIDAD

Como podemos ver, la empresa, tiene las herramientas para producir mas, y
con un mejor sistema de produccion, lograra obtener los resultados que quiere, y
solucionar todas las necesidades y problemas que al momento mantiene.

Las empresas buscan elevar indices de productividad, lograr mayor eficiencia
y brindar un servicio de calidad, lo que esta obligando a que los gerentes adopten
modelos de administracion participativa, tomando como base central al elemento
humano, desarrollando el trabajo en equipo, para alcanzar la competitividad.

La politica de calidad que debemos adoptar, para ser competitivos y
productivos, no sélo se refiere al producto, sino a la mejoria permanente del aspecto
organizacional, gerencial, tomando a la empresa como una maquina gigantesca,
donde cada trabajador, desde el gerente, hasta el funcionario del mas bajo nivel
jerarquico, estan comprometidos con los objetivos empresariales.

Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se rescaten los
valores morales basicos de la sociedad, y es aqui donde el empresario juega un
papel fundamental, empezando por la educacién previa de sus trabajadores para
conseguir una poblacion laboral mas predispuesta, con mejor capacidad de asimilar
los problemas de calidad, con mejor criterio para sugerir cambios en provecho de la
calidad, con mejor capacidad de analisis y observacion del proceso de manufactura

y poder enmendar errores.

4.1.7 CONTROL

Se refiere al proceso que se emplea con el fin de cumplir con los estandares.
Esto consiste en observar el desempefio real, compararlo con algun estandar y
después tomar medidas, si el desempefio observado es significativamente diferente

del estandar. El control incluye:
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+ Seleccionar el sujeto de control.

¢ Elegir una unidad de medida.

+ Establecer una meta para el sujeto de control.

¢+ Medir el desempefio real.

+ Interpretar la diferencia entre el desempefio real y la meta.

Tomar medidas (si es necesario) sobre la diferencia para el control de la
calidad. La medicion proporciona retroalimentacion y advierte a tiempo sobre los
problemas. Para la planeacion de la calidad, la medicion puede motivar a la gente,
dar prioridad a las oportunidades de mejoramiento y ayudar en el diagnéstico de las
causas.

Cuando se organiza el trabajo de forma que permita a una persona tener
dominio completo sobre el logro de los resultados planeados, se dice que esta
persona estd en un estado de autocontrol y que puede, por lo tanto,
responsabilizarse de los resultados. Para estar en estado de autocontrol, debe
proporcionarse a las personas:

+ Conocimientos sobre lo que se supone que debe hacer.

+ Conocimientos sobre su desempefio.

+ Los medios para regular el desempefio en el caso de que no puedan cumplir
las metas.

El sistema de manufactura flexible tiene que llegar al estado en que cada
persona tiene autocontrol, y asi no se perdera tiempo en toma de decisiones o

trabajos innecesarios.
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CAPITULO V

5.1 PASOS A SEGUIR PARA EL DESARROLLO DEL
SISTEMA MODULAR

5.1.1 ESTUDIO DE METODOS

La mejor definicion de MEJORA DE LOS METODOS DE TRABAJO es “La
ciencia de la produccion 6ptima, basada en el método, la precisiéon y la medida, cuyo
objetivo es obtener productos de una calidad determinada, en el tiempo mas corto,
el precio més bajo y las mejores condiciones de trabajo™.

Las técnicas que engloban toda la sistematica encaminada a la mejora de los
métodos de trabajo, forman parte de lo que se denomina la Organizacion Cientifica
del Trabajo, y cuyo resumen aplicado a la industria de confeccion, sigue a
continuacion.

Las reglas fundamentales que rigen toda la Organizacion Cientifica del
Trabajo son:

+ Regla de la evidencia: No aceptar por verdadero ningun hecho, si no se

lo conoce como tal.

+ Regla del analisis: Dividir cada problema, en tantas partes como se

pueda, a fin de resolverlo mejor.

+ Regla de revision del conjunto: Revisarlo todo, sin dejar nada a la

critica.

5.1.2 MEJORA DE METODOS DE TRABAJO

A continuacién se indicaran todas las fases a seguir para la aplicacion

practica de los conceptos de Mejora de Métodos de Trabajo.

® Guia para la Implementacién de Tiempos y Movimientos, Gildardo Maya.
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5.1.2.1 Objetivo de la Mejora de Métodos.

Es evidente que no sirve de nada el fijar un tiempo para realizar un trabajo si
éste no es definido, y que por otra parte, el Unico procedimiento eficaz, para
contrastar cual es el mejor de los distintos métodos al realizar una tarea, es la
determinacién de los tiempos que se precisan para ejecutarlos.

La Mejora de Métodos de trabajo es una de las técnicas que
contribuyen a la Mejora de la Productividad, y la que proporcione unos resultados

mas inmediatos y con menor costo.

5.1.2.2 Condiciones precisas parala mejora.

Asi como para la ejecucién correcta de los Estudios de Tiempos, hacen falta
unos conocimientos y, sobre todo, un entrenamiento cuidadoso, una mejora de
métodos la puede realizar cualquiera que se lo proponga.

Y se puede comprender que si esa persona tiene una serie de cualidades
podra realizarla mejor aun. Estas cualidades pueden ser:

+ Tener imaginacion

+ Tener sentido comun

¢ Ser ordenado

¢ Llegar al fondo de las cuestiones.

Ahora bien, la condicibn mas importante y basica es no tener prejuicios para
no dejarse arrastrar por la rutina y atenerse exclusivamente a los hechos al abordar
el problema.

Indudablemente, para llegar a buenos resultados se necesita esa condicion
anterior, y ese proposito de mejorar el proceso, lo que podriamos resumir como una

actitud o convencimiento de que SIEMPRE HAY UN METODO MEJOR.
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Si esto no se cumple, nos encontramos ante una serie de barreras y frases
hechas como: “Nuestro trabajo es diferente”, “Siempre ha sido asi”, “No se puede

mejorar este trabajo”, etc. Que no permitiran llegar muy lejos en la mejora.

5.1.2.3 Plan a seguir

Existe un procedimiento cuya utilidad se ha comprobado en muchas fabricas
de diversas industrias; es lo que podriamos llamar un “método” para “mejorar
métodos”. Tiene caracter general; de este procedimiento hay que pasar por varias
etapas, que iremos viendo sucesivamente.

1.- Seleccionar las tareas a evaluar.

Para efectuar una clasificacion de tareas, podemos emplear los siguientes
criterios:

Econdmico En el que se tendra en cuenta para cada trabajo:

¢ Duracién o vida probable de la tarea.

+ Repeticion anual de la tarea

+ Tiempo empleado por cada pieza.

¢ Caracteristicas del trabajo, del operario, de su salario.
De funcionamiento  También podria denominarse criterio técnico y
atendera a:

+ Trabajos que son claves de los que dependen los otros trabajadores.

¢+ Trabajos en que se emplean mucho material; desplazamientos,

manejos, etc.
Humano De acuerdo con este criterio, se buscaran:
+ Labores peligrosas o que encierran un gran esfuerzo fisico.

¢+ Tareas enlas que las condiciones de trabajo son desagradables.
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Para comenzar con la aplicacion de este procedimiento es conveniente
escoger trabajos sencillos para conseguir dominar la técnica; ahora bien, de los
éxitos que se logren al principio, dependera el que este procedimiento lo apliquen
los demés y, por lo tanto, conseguir los objetivos de la Mejora de Métodos. Para ello
hay que tener presente que cada uno de los criterios indicados suelen interesar mas
a grupos definidos diferentes dentro de la empresa.

2.- Analizar el trabajo.

El punto de partida de toda mejora o solucién es el conocimiento a fondo del
asunto que se trata de mejorar o resolver. En cualquier caso, un problema o un
asunto bien planteado supone un gran avance para su solucion; es natural que para
poder efectuar este planteamiento claro, se tengan que reunir todos los datos
posibles que existen dispersos sobre el problema.

Para ello se precisa recoger informacién sobre todos los aspectos de como
se ejecuta la tarea, maquinas, herramientas, etc. Si estos conocimientos se retienen
mentalmente se corre el peligro de que algo importante se olvide, por ello es
conveniente apuntarlo. Para facilitar esta observacion, resulta practico dividir la
tarea en partes o elementos, lo que nos permite definir bien cada uno de ellos.

Esta descomposicién en partes dependera un poco de la tarea que vamos
analizar. Si la tarea es grande, las partes en que se descompongan también lo
seran. La informacién que interesa recoger sobre cada uno de estos elementos es:

QUE se hace
DONDE se hace
CUANDO  se hace
QUIEN lo hace

COMO se hace
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Este procedimiento ordenado de recoger informacion es util aunque se
conozca bien la tarea que se va a estudiar, ya que seguramente se descubriran
algunos aspectos que por ser excesivamente conocidos pasaban desapercibidos.

Cuando se haya recogido toda la informacion y se haya dispuesto
ordenadamente, se tendra claramente reflejada la tarea que se desea mejorar; a
partir de este momento se podra pasar a la fase siguiente.

3.- Preguntar para cada detalle.

El éxito de toda mejora depende del interés que se ponga en llegar al fondo
de las cosas.

Para llegar a desarrollar mejores métodos, no se debe considerar que ninguno de
los detalles registrados sea fijo y deba, por tanto, permanecer sin alteracion.

En esta etapa lo que tratamos, fundamentalmente, es de encontrar en qué
elementos o partes de ellos existe “derroche” de los distintos factores.

Un procedimiento que ha dado buenos resultados es el de hacerse preguntas

respecto de cada uno de los detalles de cada elemento del trabajo, como por

ejemplo.
DATOS PREGUNTAS INTENCION
Qué se | ¢Por qué se hace?
hace ¢ Es necesario hacerlo?
¢, Cudl es la finalidad? Eliminar o
¢Qué otra cosa podria hacerse para alcanzar el Cambiar

mismo resultado?

Donde se | ¢Por qué se hace alli?

hace ¢ Se conseguiran ventajas haciéndolo en otro lado?
¢ Podria combinarse con otro elemento?

¢,Donde podria hacerse mejor?

Cuando | ¢Por qué se hacen en ese momento?

se hace | ¢Seria mejor realizarlo en otro momento?

¢El orden de las acciones es el apropiado?

¢, Se conseguirian ventajas cambiando el orden?
Quién lo | ¢Por qué lo hace?

hace ¢ Tiene las calificaciones apropiadas?

¢ Qué calificaciones requiere el trabajo?

¢, Quién podria hacerlo mejor?

Como se | ¢Por qué se hace asi?

hace ¢ Es preciso hacerlo asi? Simplificar
¢, Como podriamos hacerlo mejor?

Combinar y
Reordenar
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Todas estas preguntas hay que hacérselas para cada elemento y las
contestaciones que se obtengan daran una serie de ideas para mejorar el método.
Pero hay que tener presente que se debe trabajar con hechos y no con opiniones,
bien sean nuestra o de los demés.

4.- Deducir el nuevo método

Se puede mejorar un método de trabajo: eliminando, combinando,
reordenando y simplificando los elementos en que hemos descompuesto la tarea.

Eliminando: Cuando se estudia un elemento, la posibilidad mas importante
la es de su eliminacion, ya que si ésto se puede conseguir, se habra logrado el
objetivo de ahorrar trabajo innecesario, y ademas se reducira el trabajo posterior de
andlisis de las otras posibilidades: combinar, reordenar o simplificar.

Combinando: Esta posibilidad es la aplicacion a todos aquellos elementos
gue al realizarse simultaneamente en el mismo puesto o por el mismo operario, se
logra economia.

Reordenando: Es cambiar el orden en que se realizan los elementos de
trabajo, para conseguir una mayor eficacia en el conjunto de la tarea.

Simplificando: Es hacer més facil y sencilla la ejecucion de cada uno de los
elementos de la tarea.

En toda la etapa anterior se habrd obtenido una serie de ideas; del
acoplamiento de todas ellas resultar4 el método mejorado. Antes de admitir como
buena mejora, es conveniente presentarsela a aquellos a quienes les afecte y
pedirles sus comentarios, aparte de que las observaciones que hagan seran Uutiles.
Y puede que en muchas ocasiones mejoren aun mas el método; el hecho de
haberles consultado facilitara en gran manera su aceptacion del método.

5.- Aplicar el nuevo método.
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Por muy buena que sea la labor realizada, al mejorar el método, y por muy

bueno que este sea, si no se aplica, no se habra conseguido nada.

5.1.3 FORMAS DE APLICACION PRACTICA.

Las herramientas que se van a utilizar son los diagramas del proceso y
diagramas de operaciones, los cuales no son, en definitiva, mas que la
representacion grafica de los acontecimientos que suceden durante una serie de
acciones u operaciones y de la informacion concerniente a los mismos.

Con esta presentacion ordenada se pretende conseguir ideas claras relativas
a los problemas de fabricacién, ya que estos cada dia resultan mas complicados vy,
por lo tanto, es muy dificii que se puedan retener mentalmente todas las
operaciones gue en ellos se ejecuten, las relaciones que las ligan, asi como sus
detalles.

Por esta complejidad es por lo que permanecen escondidas en el proceso
una serie de ineficiencias sin que nadie se dé cuenta de ellas.

A veces se cree conocer el procedimiento, cuando en realidad sélo se conoce
la forma en que se hacia hace algun tiempo y es diferente como se ejecuta en la
actualidad. En ocasiones, por el profundo conocimiento que se tiene del trabajo, se
pasan por alto algunos detalles.

Por ello, y para vencer esa posible tendencia a la rutina, es aconsejable la
preparacién de diagramas que, al obligar a registrar todos los detalles, permita
prescindir de los recuerdos y poder estudiar una cosa fisica como es el diagrama.

Una vez, registrado el procedimiento con todos sus detalles, todas aquellas
partes ineficaces resaltan claramente, y por tanto, es relativamente sencilla su

eliminacion.
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Conviene recalcar que con la preparacion de los diagramas no se ha resuelto
ningun problema, ya que, en definitiva, no hemos cumplido mas que la etapa de
ANALIZAR EL TRABAJO del procedimiento visto hasta aqui, y es preciso pasar por

los otros puntos para llegar a la mejora del proceso.

5.1.4 ESTUDIO DE MOVIMIENTOS

La ejecucion de cualquier movimiento elemental precisa de poner en
movimiento algunos musculos del cuerpo. Esto exigiria la realizacion de esfuerzos y
consumira ademas algun tiempo. Si mediante andlisis similar al que hemos visto
anteriormente, conseguimos eliminar algunos movimientos, combinar y reordenar
otros, y en general, simplificarlos, habremos logrado un ahorro de esfuerzos, es
decir, fatiga para la operaria y de tiempo de fabricacion. Bajo esta premisa:

¢+ Deben hacerse los movimientos lo mas simple posible, y en los que

intervengan el menor ndmero de musculos, compatible con la buena
ejecucion de la tarea. Es indudable que cuanto mayor sea el numero de
musculos que intervengan en la realizacion de un movimiento, sera mayor la
energia consumida, y por lo tanto, la fatiga que se produzca. Se pueden
clasificar los movimientos en:

¢ Movimiento de dedos (hasta los nudillos).

¢ Movimiento de mano (hasta la mufieca).

¢+ Movimientos de antebrazo (hasta el codo).

¢ Movimientos de brazo (hasta el hombro).

¢ Movimiento de cuerpo.
Por tanto, cuanto mas bajo sea la calificacion, serd menor el consumo de

energia, pero también debe cuidarse el no extralimitarse en esta reduccion, ya que
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también la fatiga sera tanto mayor cuanto mas importante sea el trabajo que realice

cada musculo.

*

En los movimientos que se realicen, debe preocuparse que no haya cambios
bruscos de direccién o paradas. Los cambios bruscos de direccion o paradas
en el movimiento producen el mismo efecto: es preciso gastar energia para
frenar el movimiento del miembro méas la herramienta o pieza que llevase, y
luego, a gastar energia para volver a iniciar el movimiento. Se lograran
ventajas si pueden sustituirse las trayectorias quebradas por movimientos
curvos continuos.

Los movimientos de brazos deben hacerse simultdneamente, comenzando y
terminando los movimientos al mismo tiempo y en direcciones simétricas
respecto al plano de simetria del cuerpo. El cuerpo humano tiene un plano de
simetria respecto al cual estan situados brazos y piernas. Cualquier
movimiento de un miembro tenderd a alterar el equilibrio y serd precisa la
intervencién de otros musculos para mantener el equilibrio (aunque por la
costumbre nos pasen inadvertidos). Por otra parte, si ambas manos hacen
movimientos, el esfuerzo de atencién serd menor si son simétricos y
simultaneos. También es preciso seguir prestando atencion al movimiento.
Siempre que sea factible, el operario debera realizar su trabajo
indistintamente, de pies o sentado. El tener que estar de pie toda la jornada
cansa a la operaria, muchas veces sin ventaja para el trabajo; por otra parte,
el tener que estar sentado todo el tiempo, también cansa, aunque en menor
proporcion; por ello, la situacion ideal es que se pueda realizar
indistintamente el trabajo de pie o sentado. Pero esto exige que la posicion

del trabajo respecto del operario sea la misma en ambas posturas. La altura
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correcta del trabajo viene a ser unos cinco centimetros por debajo del codo
cuando el brazo esta vertical, pegado al cuerpo.

Debera seguirse siempre el mismo método, lo que permitira a las operarias
desarrollar un ritmo en la ejecucion. El lograr ritmo en la realizacion de un
trabajo o una tarea, es lo que realmente lo hace avanzar, ya que es cuando
se ejecutan sin necesidad de pensar. El seguir siempre el mismo método y el
qgue éste se haya desarrollado teniendo en cuenta las reglas de ergonomia,
facilitara el conseguir ritmo.

Los materiales y las herramientas estaran situados dentro de las esferas
maximas de alcanzar y tan préximos al operario como sea posible. Sobre el
plano del puesto de trabajo, se denomina “zona maxima de la mano derecha”
la parte del circulo comprendido entre el borde del puesto del trabajo y el arco
de circunferencia descrito por la mano derecha al girar el brazo extendido,
con centro en el hombro; de la misma forma podriamos definir la zona
méxima de la mano izquierda. Las zonas normales serian las comprendidas
entre el borde del puesto de trabajo y el arco de circunferencia descrito por
una mano girando el antebrazo alrededor del codo, cuando el brazo esta
vertical pegado al cuerpo. De la misma forma que se ha definido las zonas
maximas y normales de cada mano, ya que se puede utilizar todo este
espacio para situar materiales y herramientas que resulten faciles de
alcanzar, aun dentro de estas zonas o esfuerzos, se procura acercar los
materiales y las herramientas lo mas posible a la operaria, con el fin de
reducir la amplitud de movimientos.

Los materiales y las herramientas deberan tener sitios fijados dentro del
espacio definido en la regla anterior en el orden para la ejecucion del trabajo.

Si ésto no sucede, el operario tendra que estar continuamente buscando los
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elementos que precise para el trabajo. Si ademas de tener un sitio fijo para
cada cosa estan en el orden en que se han de utilizar, se le facilitara mucho
al operario el que pueda desarrollar el ritmo en la ejecucion.

Siempre que sea posible, debe utilizarse la fuerza de la gravedad tanto para
acercar los materiales al operario como para evacuar los terminados; hay que
pensar en utilizar el espacio empleado para depdsitos que contengan
suficiente cantidad de ellas, y que de ser posible, las acercan por gravedad.
Lo mismo seria de aplicacion para las piezas terminadas, empleando para
ello planos inclinados.

Cuando sea factible, debera emplearse dispositivos de fijacion, etc. que dejen
libres o al menos faciliten el trabajo de las manos. Cuando se sostiene una
pieza con una mano, la capacidad productiva queda reducida. Por otra parte,
la mano tiene solo un poder limitado para retener la pieza, de ahi que sea
mas practico el empleo de dispositivos, que dejan ambas manos libres y fijan

perfectamente la pieza.

ESTUDIO DE TIEMPOS

Razones ineludibles hacen necesario que en toda empresa organizada, que

deba cumplir su misién en las mejores condiciones econémicas, deban conocer los

tiempos de fabricacion.

Entre dichas razones se hallan: el poder planificar sobre datos ciertos, el

conocer el rendimiento con que trabaja el conjunto hombre-instalaciones, y la

posibilidad de retribuir a su personal de acuerdo con la eficiencia del mismo, con

ingresos superiores a su salario base.

El analisis detallado de estos puntos y sus consecuencias, lleva consigo el

estudio de técnicas que permiten determinar los tiempos requeridos para las
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distintas operaciones de un proceso de fabricacion, en forma que resulten utiles
para el fin propuesto y a la vez reales, con errores relativos muy pequenos.

Una vision simplista del problema nos conducird a tomar los tiempos
observandolos directamente, midiéndolos con un reloj o crondémetro simple y asignar
a las operaciones observadas los tiempos tomados.

En la ejecucion de un trabajo, interviene tal cantidad de factores (limitaciones,
condiciones externas, método, herramientas, equipo, habilidad, velocidad, esfuerzo,
etc.) que, de no ser tenidos en cuenta al tomar el tiempo empleado en realizarlo,
gueda sin validez el resultado de las observaciones, por cuanto las considerables
variaciones de estos factores introducen variaciones en el tiempo real. Caen
totalmente fuera de las margenes de error con que es dado trabajar.

En consecuencia, es preciso no solamente hallar el valor del tiempo (cantidad
del tiempo) de ejecucién de una operacion, sino afectar a este valor con un factor de
“calidad” que lo determine exactamente.

Para que analiticamente tenga algun significado este factor de “calidad”, es
necesario expresarlo en numeros. En ello consiste la verdadera técnica de la
asignacion o medicién de tiempos.

Es preciso utilizar correctamente el sistema para determinar los tiempos, vy
saber calificar dichos tiempos observados mediante coeficientes para que tengan
validez intrinseca.

Es conveniente tener en cuenta que el estudio de tiempos no resuelve por si
solo los problemas de racionalizacion; son una herramienta importantisima de la
cual nos valemos para expresar en unidades de tiempo la realizacion de un trabajo
cuyas circunstancias se han concretado previamente.

Para la determinacion de tiempos existen dos sistemas fundamentales, los

cuales se explican en forma separada e independiente.
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+ Sistema por tiempos previamente determinados

+ Sistema de medicion por Cronometraje o Cronoanalisis.

5.1.5.1 SISTEMA POR TIEMPOS PREVIAMENTE DETERMINADOS

Para efectuar el calculo del tiempo de una determinada fase de trabajo, para
cualquiera de los sistemas de tiempos predeterminados, se debe analizar en primer
lugar los movimientos fundamentales que se efectian en cada uno de los elementos
de fase, para dividirlos a continuacibn en movimientos elementales de duracion
conocida. La suma total de todos estos tiempos elementales, sera el tiempo de la
fase.

Durante afos, estos sistemas de tiempos predeterminados han sido poco
usados. La ventaja fundamental que se obtiene de la aplicacion de estos sistemas,
es que al obligarnos a estudiar las diferentes fases de movimientos, nos ayuda a
desarrollar métodos mas perfeccionados, detectando movimientos inutiles que

debemos eliminar o simplificar.

5.1.5.2 SISTEMA DE MEDICION POR CRONOMETRAJE

La técnica habitual empleada en la elaboracion de estudios de tiempos, es el
cronometraje. Entre otras razones por la rapidez de ejecucién y de calculo,
obteniéndose por lo tanto un costo relativamente bajo en su determinacién, y una
aplicacion menos tecnificada. Para nuestro trabajo emplearemos este sistema, el
cual describimos a continuacion.

Con el nombre de cronometraje se define a una técnica para la medicion de
trabajo, que también se llama de medida de tiempos por el sistema de observacion.

Un cronometraje se mueve basicamente en la determinacion de dos
parametros principales, para poder determinar un tiempo normal de trabajo.

+ Parte concreta es el tiempo cronometrado de la actividad.
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+ Parte apreciativa es el factor eficiencia, es la apreciacion que se

tiene al momento de realizar la toma del tiempo.

5.1.6 BALANCES DE OPERACIONES Y MAQUINARIA

El balance de operaciones, es el encontrar el tiempo estandar o SAM
(Estandar Allowed Minutes) de cada operacion que ayuda a realizar un todo, en
nuestro caso, el saco de lana; esto nos permite crear un balance entre maquinaria y
operarias. Para realizarlo, debemos tener la informacién tomada de los siguientes
pasos del cronometraje, como el SAM (Estandar Allowed Minutes), los tiempos de
recuperacion, frecuencia, los suplementos, etc. Esta informaciébn sera mejor

explicada en el punto 5.2.4.

5.1.6.1 Disposiciones previas al cronometraje

Antes de iniciar cualquier cronometraje, el analista observara la tarea,
estudiandola para, sugerir el método mejorado e implementarlo directa o
indirectamente a través de los mandos de accion. Es indispensable para una
ejecucién determinada:

+ Los materiales (naturaleza, estado, forma y dimensiones)
+ Los medios de trabajo (naturaleza y estado)

+ El método

+ Los movimientos (posicién, longitud de gestos, esfuerzos)
+ Condiciones exteriores (alumbrado, ruido, confort)

En algunos casos el conocimiento previo del tiempo ofrece mucho interés
para mejorar estos factores. El tiempo es un test precioso que permite juzgar y
darse cuenta de la influencia propia de cada factor y del resultado obtenido con su

perfeccionamiento.
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Antes de iniciar el cronometraje, hay que informarse de todo lo que concierne
a la operacién y anotar los datos necesarios para la identificacion y ayuda posterior

en el célculo.

5.1.6.2 Cronometraje analitico

Trabajo, operacion y elemento de operacion. Cualquiera que sea el criterio
para la eleccion de la operacion, es necesario para su cronometraje descomponerla
en elementos de operaciéon. Con ello se persigue:

+ Poder comparar diferentes cronometrajes de una misma operacion.

+ Hacer factible la apreciacion de la actividad.

+ Permitir la critica y modificaciéon del método gracias al analisis que supone
esta descomposicion.

¢ Utilizar parte de un cronometraje en la comprobacién de una operacion
diferente para otra parecida.

+ Evitar rehacer un estudio de tiempo completo, cuando hay un cambio de
método.

¢ Separar los tiempos de distinta naturaleza: maquinas, manuales de

preparacion, esperas, etc.

Para poder cumplir con estos objetivos es necesario, en cada fabrica,
conseguir una unificacion de criterios para la eleccion de los elementos de
operacion.

La descomposiciéon de una operacién en elementos, debe realizarse de tal
modo que cada uno de ellos sea:

¢+ Mesurable.

+ Con personalidad propia y homogéneos.
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Dependiente de la magnitud de las series de fabricacion.

5.1.6.3 Unidad de medicién empleada

La unidad empleada es el Hh (horas - hombre) o el Tc, tiempo concedido.

Nosotros la conoceremos como SAM (S.A.M. = Standard Allowed Minutes).

*

Tiempo expresado en horas o minutos que debe concederse a un operario
para realizar una operacion o unidad productiva determinada, en el supuesto
de que trabaje en ACTIVIDAD NORMAL, incluido COEFICIENTES DE

RECUPERACION (fatiga, necesidades personales, etc.).

5.1.6.4 Numero de observaciones a realizar

No es posible dar una regla concreta que nos indique cuantas observaciones

son necesarias para determinar un elemento de operacion. En general depende:

*

De la regularidad del operario al ejecutar el trabajo, (si el operario es regular
serén necesarias menos observaciones).

De la precision que se quiere obtener o de la finalidad que se persiga al
cronometrar (convendra efectuar muchas observaciones si con las mismas
pretendemos elaborar tablas de tiempos).

De la duracion de la operacién (a mayor duracion deben observarse menos
piezas puesto que uno de los fines principales que se persigue al cronometrar
varias piezas, es la compensacion de los errores motivados por la estimacion
de actividades).

De la duracion de los elementos de operacion.

De la magnitud de la serie.
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5.1.6.5 Tiempos complementarios y de preparacion

Los tiempos complementarios y de preparacion comprenden todos los elementos de
operacion necesarios para poner la maquina o el puesto de trabajo en condiciones
de efectuar la tarea asignada. Dicho tiempo puede comprender:

+ Aprovisionamiento de prendas.

¢ Evaluacion de las mismas.

+ Abriry cerrar paquete.

+ Roturas de hilos (de aguja o canilla).

+ Calentamiento de la maquina.

+ Afilado de cuchillas.

+ Firma de tiquetes.

+ Limpieza de un ciclo para iniciar el siguiente.

5.1.6.6 Frecuencia

Es el numero de veces que se repite un elemento de operacion en cada
operacion objeto del cronometraje. Dicho nimero puede ser entero o fraccionario,
mayor o menor que la unidad.

Por ejemplo, el tiempo de abrir y cerrar un paquete debe distribuirse entre las
distintas operaciones que efectuaremos en el paquete.

Asi, en un paguete de 12 piezas la frecuencia del elemento abrir y cerrar

paquete incidira en cada pieza con una frecuencia 1/12.

5.1.6.7 Concepto de actividad

El tiempo de ejecucion de un trabajo determinado dependera de ciertos
factores. Estos factores son, principalmente:
+ El procedimiento, la maquina empleada.

+ ElI método, la gama operaria aplicada.



60

+ Elinstrumento utilizado.

+ La materia de partida.

+ La disposicidn del puesto de trabajo.

+ Las condiciones exteriores.

Si nosotros queremos comparar la actividad de dos ejecutantes en trabajos
idénticos, es necesario primero que estas condiciones de trabajo sean igualmente
idénticas para cada uno de los ejecutantes.

Estando bien determinadas y pareciendo idénticos todos los factores antes
citados, los tiempos de ejecucién correspondientes a un mismo acto pueden ser
diferentes por dos razones:

+ Porque los gestos no tienen la misma precision, las dos manos no empiezan
rigurosamente al mismo tiempo, los trayectos recorridos no son los mas
cortos, se ponen en juego inatiimente, el brazo o la espalda, alli donde el
antebrazo o la mano bastarian.

+ Porque la rapidez de contracciébn muscular correspondiente al gesto varia de
un caso a otro.

Estas dos razones estan generalmente superpuestas y es posible separarlas
netamente en sus defectos.

Después de hacer estas consideraciones se puede definir el concepto de
actividad como “el conjunto de factores que sin variar el método ni las condiciones
intrinsecas del trabajo, influyen en el tiempo de ejecucidon de una operacion o de un
elemento de operacién™. Dichos factores son principalmente: la habilidad y el

esfuerzo.

* Sistema de Manufactura Flexible, Un enfoque préctico, Hugo Leonardo Rubinfeld.
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Cuadro sinoptico 1. Factores que influyen en el tiempo de ejecucion.

( ( Voluntad y Velocidad
Dependientes < Habilidad | Precision
del ejecutante global Habilidad
Determinacion < -
Factores ( Método
Ajenos al
ejecutante A Condiciones externas
y ambiente
\ ~

5.1.6.8 Actividad normal

La entenderemos como la habilidad normal o media del operario que realiza
un trabajo satisfactorio y con suficiente exactitud, que esta familiarizado con él,
conoce sus Utiles y herramientas, interpreta sin duda planos e instrucciones y

coordina en forma aceptable su pensamiento con sus movimientos.

5.1.6.9 ¢Se puede juzgar la actividad?

Tres cuestiones se plantean al respecto.

+ ¢ Puedo decir, observando a un obrero que él va mas o menos deprisa en un
momento que el precedente, es decir que su ritmo ha variado en un cierto
sentido? Si, ciertamente, la experiencia lo ha demostrado. Bajo reserva, bien
entendido de que el trabajo se estabilice en su método, en sus medios y en
sus esfuerzos, nosotros estamos dotados de la sensibilidad deseada para
llevar este juicio “mas 0 menos rapido”.

+ ¢ Puedo yo cifrar esta diferencia de ritmo y decir que una actividad es de 5%
0 10% inferior o superior a la precedente? Si, la experiencia prueba que
nosotros somos sensibles en casi un 5% a la variacion “cuantitativa relativa”

de la actividad.
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Podemos conseguir un juicio “absoluto” de la actividad, es decir, cifrarla con
relacién a una actividad de base patron que nosotros llamariamos “actividad

100™°.

5.1.6.10 Bases para la apreciacion del factor actividad

Debemos seguir los siguientes pasos:

Conocer, observar y estudiar el trabajo.

Ponerse en el lugar del operario e imaginarse ejecutores del trabajo.
Mantener la atencion durante el cronometraje.

No dejarse llevar por los movimientos rapidos que a veces son inutiles.

Tener en todo momento presente que deberiamos cronometrar al operario

normal para la ejecucién de la tarea.

5.1.6.11 Causas de error en la apreciacion del factor actividad

*

Habilidad: Puede ser tanto en un sentido como en otro y da lugar a
actividades excesivamente altas o bajas que son causas de error.

Fatiga: El estado del individuo puede influir en el cronometraje ya que
I6gicamente al fin de la jornada, por ejemplo, su rendimiento sera menor.

Calidad de material: Una partida de material anormal puede alargar o acortar

los tiempos de ejecucidn sin que sea culpable de ello el operario y pudiendo
pasar desapercibido al cronometrador.

Estado de las maquinas: Una maquina en malas condiciones puede falsear el

resultado, no sélo en los tiempos-maquina, sino en la apreciacion de

actividades.

® Guia para la implementacion de tiempos y movimientos, Balance de Recursos, 2003, Gildardo Maya.
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5.1.6.12 Coeficiente de recuperacion (K)

Es el coeficiente a afadir al tiempo NORMALIZADO (Tiempo de actividad
normal), por los siguientes motivos:
+ Fatiga (cansancio muscular, nervioso, etc.)
+ Necesidades generales (lavabos, consultas, etc.)
+ Y Otros (atencion, trabajo de forma incomoda, etc.)
Se define como:
K =% Fatiga + % Necesidades + % Otros

En general se utilizan los siguientes valores:

Por ejemplo para confeccion: K=1.12

Desglose:
Fatiga: 4%
Necesidades personales 6%
Trabajo de pie y (0) atencion vista: 2%

12%
Un K = 12%, implica un tiempo NORMALIZADO igual a 1.12 veces el tiempo
cronometrado. En la tabla 1 de suplementos, se incluyen los valores
porcentuales de los componentes de K, para diferentes circunstancias y
aplicadas a obreros y obreras, proporcionados por la OIT.

Tabla 1. TABLAS DE SUPLEMENTOS

Tabla de Suplementos O.1.T. Hombre | Mujer
Suplementos constantes

Suplementos por necesidades personales 5
Suplemento basico por fatiga 4 4
Cantidades variables afiadidas al suplemento basico por

fatiga

Suplemento por trabajar de pie 2 4
Suplemento por postura anormal, Ligeramente incomoda 0 1
Suplemento por postura anormal, Incbmoda (inclinado) 2 3
Suplemento por postura anormal, Muy incomoda (echado, 7 7
estirado)
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Levantamiento de pesos y uso de fuerza (levantar, tirar o
empujar)

Peso levantado o fuerza ejercida en kilos:

2.5 kilos 0 1
5.0 kilos 1 2
7.5 kilos 2 3
10.0 kilos 3 4
12.5 kilos 4 6
15.0 kilos 6 9
17.5 kilos 8 12
20.0 kilos 10 15
22.5 kilos 12 18
25.0 kilos 14 -
30.0 kilos 19 -
40.0 kilos 33 -
50.0 kilos 58

Intensidad de la luz ligeramente por debajo de los recomendado

Intensidad de la luz bastante por debajo de los recomendado

Intensidad de la luz absolutamente insuficiente

Calidad del aire, buena ventilacion o aire libre

Mala ventilacion, pero sin emanaciones toxicas ni nocivas

Proximidad de hornos, calderas, etc.

Tension visual, trabajo de cierta precision

Tension visual, trabajos de precision o fatigosos

Tension visual, trabajos de gran precision o muy fatigosos

Tension auditiva, sonido continuo

Tensién auditiva, sonido intermitente y fuerte

Tension auditiva, sonido intermitente y muy fuerte

Tensién auditiva, sonido estridente y fuerte

Tensién mental, proceso bastante complejo

Tension mental, proceso complejo o atencibn muy dividida

Tensién mental, proceso muy complejo

Trabajo algo monétono

Trabajo bastante monétono

Trabajo muy monétono

Trabajo algo aburrido

Trabajo aburrido

Trabajo muy aburrido

U'II\)O-bI—‘OOO-bI—‘U'IU'II\)OU'II\)OEU‘IOU‘INO

U'II\)O-PI—‘OW-PI—‘U'IU‘II\)OU‘INOGU‘IOU‘INO'

5.1.6.13 Concepto y naturaleza de la Fatiga:

Se llama fatiga al conjunto de fenomenos fisiolégicos que modifican el

organismo humano.

Todo esfuerzo produce, en proporciones diversas, las 3 transformaciones

fisiologicas siguientes:
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Agotamiento de las reservas energéticas contenidas en el musculo. Al
trabajar, el musculo consume sus propias reservas (glucosa) quemandolas
con el oxigeno que le aporta la sangre. Este fenomeno puede compararse al
consumo de carburante de un motor. De ahi resulta un debilitamiento del
musculo que se compensa lentamente.

Envenenamiento local de los tejidos musculares. Esta combustidon
produce unos residuos (gas carbonico y &cido lactico) cuya evacuacion se
produce por las articulaciones y circulacion de la sangre, y por lo tanto no es
instantanea.

Reaccion de los centros nerviosos. Estos residuos acumulados provocan
automaticamente una reaccion nerviosa que, por una parte, proporciona una
impulsion mas violenta a los musculos que se contraen, y por otra, aceleran
la circulacion de la sangre y el ritmo respiratorio, lo que aumenta la velocidad

de nutricién del musculo y su limpieza.

5.1.6.14 Coeficientes de descanso

de:

*

*

Es necesario dar al operario un tiempo de descanso para cubrir los aspectos

Recuperacion
Necesidades personales

Esta concesidon viene expresada generalmente en forma de porcentaje a

incrementar el tiempo normal.
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5.2 DESARRROLLO DEL SISTEMA PRODUCTIVO MODULAR

5.2.1 DIAGRAMA DE PROCESOS

En la empresa se trabajan con diferentes tipos de referencias que son los
distintos nombres que se les da a las prendas, tanto para dama como caballero.
Dentro de todas las referencias con las cuales se trabajan, las separamos primero
en grupos de familias, obteniendo asi los diagramas de proceso para cada familia, y
cada una de las referencias, cuidando de no omitir ninguna de las operaciones
necesarias para cada una de ellas.

Para la division de familias se tomaron en cuenta las caracteristicas de cada
una de las referencias que se las lleva mediante una ficha técnica de confeccion,
como se puede ver en el anexo 3. Asi por ejemplo: si llevan cierre o medio cierre, si
son cerrados, cuello redondo o en V, con botones, con capucha, o especiales donde
aparecen las referencias complicadas y distintas a las familias ya formadas. Las

familias fueron separadas y preparadas como se puede ver en el la tabla 2.

Tabla 2. Familias de referencias COLLEGE

FAMILIA 1 FAMILIA2 FAMILIA 3
Referencias con cierre y | Referencias cerrados | Referencias botones
medio cierre cuello redondo y cuello en

V
2361 2354 2362
2368 2355 2363
A-197 2366 2364
A-198 2367 2365
A-199 A-211
A-213 A-212

FAMILIA 4 FAMILIA 5 FAMILIA 6
Referencias flecce con | Referencias con piezas | Referencias especiales
cierre y medio cierre adicionales

2358 A-206 A-200
2356 A-207 A-215
2357 A-214 A-216
2359 A-219 A-202
A-203 A-220 A-217
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Una vez que ya tenemos clasificadas las familias y sabemos cémo es el
proceso de confeccion de cada una de las referencias, como explicamos en el
capitulo 3, literal 3.3, procedemos a realizar el diagrama del proceso para cada una
de ellas. En este caso y para lo que sigue adelante, hemos tomado como ejemplo
la referencia A-197, como podemos ver en el diagrama 3.

Diagrama 3. Diagrama de proceso Familia 1.

OVERLOCK RECTA | urLADORA
00N 0N 0S 00310

FAMILIA 1 REF. A-197

Filetear delanteros

Unir hombros con sesgo
Pegar mangas

Cerrar lados

Pegar cuello para cierre
Pegar cierre

Urlar cuello

NO s WN -

5.2.2 ESTUDIO DE TIEMPOS EN LA EMPRESA

La toma de tiempos y andlisis de movimientos, resultd la parte menos
complicada ya que anteriormente trabajabamos con toma de tiempos para
determinar las eficiencias, y ésto ayud6 a obtener los tiempos de cada una de las
referencias, sin una demora apreciable para el desarrollo de los balances, como ya
se menciond en el literal 5.1.6 y ampliara su explicacion en el punto 5.2.4.

Ahora los tiempos se llevan en un cuaderno, donde se encuentran los
tiempos separados por tipo de maquina que se utiliza para la operacion, ademas del
tipo de operacién que se realiza; por ejemplo, en la maquina overlock, donde se

realizan la mayor parte de operaciones, se encuentran separadas por pegar tipos de



68

cuello, tipos de manga, si son cerrados tanto para referencias de dama como

caballero, etc. Anexo 4.

5.2.3 BALANCES DE OPERACIONES Y MAQUINARIA

Este punto es muy importante ya que aqui es donde verdaderamente
empezamos a aplicar el SISTEMA DE MANUFACTURA FLEXIBLE, donde se
veran los resultados de todos los analisis que hemos estado desarrollando paso a
paso, donde interviene un sistema de computacion que ayudard a obtener los
resultados con los datos que nosotros proveemaos.

Como se habia explicado anteriormente, un Sistema de Manufactura Flexible,
resulta de un nuevo enfoque de la produccion que con la aplicacion de la tecnologia
ha creado sistemas altamente automatizados; en este caso no podemos
automatizar del todo la planta, pero si podemos servirnos de la tecnologia para
obtener mejores resultados en el proceso de produccion.

Al momento existen tantos programas de computacién que ayudan en todas
las areas no soélo de la contabilidad, sino también en areas como la metalurgia,
medicina y por que no en la confeccion; nosotros, como ingenieros de produccién
tenemos la ventaja de conjugar todas las herramientas disponibles en el mercado
para llegar a los objetivos que se nos pongan delante a lo largo de toda nuestra
carrera profesional.

Con el propésito de mejorar la produccién en la empresa, encontramos un
software que nos ayude con el balanceo de las operaciones y la maquinaria, donde
nosotros proveemos los datos requeridos y el programa nos emite los resultados
para ser puestos en practica, y nos permite analizar los resultados obtenidos. Este
software es de la compafia Rayuela, y se llama Smart Balance.

Smart Balance, funciona de la siguiente manera:
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¢ Alingresar al programa debemos elegir del menu lo que vamos a realizar, ya

sea modificar una referencia existente (LISTADO DE PRENDAS) o crear una

nueva (PRENDA NUEVA), como se indica en el grafico 1.

Grafico 1. Paginainicial de Smart Balance
a Smart Balance - [balances]

L]Archivu:- Edicion  Wista Insertar Formato Registros Menu  Ventana Avuda

Smart Balance

Licenciado a:

-

(Llstadu de prendasj T Husquﬁas -

! ﬁrenaa ﬂueva , ! QDDD”E ,

Fayuela Software - vy, sofbware ravuela, ec

+ Si vamos a modificar o consultar una prenda existente, s6lo escogemos la

referencia y nos muestra los datos que se pueden modificar dado el caso,

como se indica en el grafico 2.

Grafico 2. Estudio de tiempos de una referencia ya existente

a-197
SACO G12 CON CIERRE
Mormbre:  SACO G2 CON CIERRE
Referencia; 4197
Materisl: ACANALADOG 12

Responsal ble:  CARMEN

| E L« E

= e
Observaciones | balance para lay out de maquinas
solamente.

Tiempo total de la prenda: 9,77

100] o ] Visualzar + |4 |

n
|Para ayuda, pulse F1

+ Si se tratara en cambio de una nueva referencia, se debe elegir primero el

sistema con el cual se va a trabajar grafico 3.
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Grafico 3. Formato de tiempo para nueva referencia

Elija un formato para el tiempo

p— -
|C—)Centesimal @ Sexagesimal |

{Sontinuet=y gumasnccimmy

Se empieza ahora a llenar los datos de nombre de la referencia; en nuestro
caso, el tipo de tejido que es necesario, las operaciones correspondientes asi
como cada uno de los tiempos que llevan, las tomas que se hicieron y la
eficiencia a la cual estdn tomados los tiempos, si existe una apreciacion a
considerar por el cronGmetro, que para nosotros es 0, ademas de los
componentes expresados en porcentaje. Como podemos observar en el
grafico 4, es del 20% para la empresa, por considerar una buena ponderacion
con respecto a todos los suplementos de tiempo necesarios para las
diferentes operaciones.

Grafico 4. Hoja de estudio de tiempos para una nueva referencia

Insertar Formato Registros Menu Ventana  Ayuda _ &

Balancen mauinas Estudio de costos =

e prceal ]
e

L\

Observaciones Tiemno total de | prenda:

100] o 7| Visualzar | « | r

Para syuds, puise FL M

Luego de obtener los datos del estudio de tiempos, vamos al balanceo de las

maquinas y operarias; cada operacion se la realiza con una distinta maquina,
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por eso a cada una se le asigna el tipo de maquina con la cual se la ejecuta,

como podemos ver en el grafico 5.

Grafico 5. Balanceo de maquinas

B9 Smart Balance - [balances]

] Archivo Edicién Wista Insertar Formato  Registros

Menu Ventana Ayuda

-8 x
e principal Ml Estudio de tempos [ 'r................... Estudio de costos [ =
A-197
SACO G12 CON CIERRE
Operarias: 7 Tiempo Standard g 77
Jornada; 460 Rendimients “anw
Referencia;  A-197
cee ) ia: p/dia
Hsterial, ACANALADO G 12 Produccion/Dia: 34387 diz " zms,i0
—_— — Ctor
Responsable:  CARMEN produccion/Hora; 4298 fHora 34,39
| B i B | B -
R s P PO R TR oI
Ouerat 51 707 5oz 56 | 54 25, :
Over3H 47 12632 1010, 34 2040 59 Observaciones
Over3H .90 . 533,53 4 38,4 z
Ower 3H 54 282.7; 7 70.21 il r i
BN i e oo halance para :ay m‘r:t de maguinas
Recta 36 701098 14 dee 12840 | alamente.
Uiladora .80 57 Saa 84 cedn 21
#
=
g
g
2
3
2
100] ol | Visuslizar v |4 | i
Para ayuda, pulse F1 UM

Finalmente obtenemos

la hoja del balanceo de operaciones, maquinaria y

operarias para organizar la produccion, grafico 6, la cual se imprime. Cabe

indicar como aclaracion, que aqui no termina el proceso para el balanceo de

operaciones y maquinari

a.

Grafico 6. Informe de balanceo de ma: uinas
BP Smart Balance - [balances]

] Archivo Edicion Yista

Insertar Formato Registros Menu Vertana  Ayuda

V. previa
EEE Smart Balance
Prasent Informe de Balanceo de Maquinas
Maquina:_+| SACO G12 CON CIERRE
1
.,
L | _oversn N Maguinaz___Tiemp
K 4,80
X 5,40
Pagina . 0.20
’17 . 8,80
E 0,40
Total ¥ 92,60
1 Recta M. hdagquinas Tiempo
[Pegar ciems 612 B.1% /86,20
14 88,40
Urladora N Maguinss__ Tiempo
Guion: [far et 12 Fea
Cantinuar pea e |
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5.2.4 LAY OUT

Para poner en practica el sistema de manufactura flexible sin complicaciones,
antes se tomaron algunas medidas, como: equipar de ruedas y frenos a las
maquinas para hacer su movimiento mucho mas facil y rapido; se adecuaron las
instalaciones eléctricas para conectar las maquinas sin importar en el lugar que se
vayan a ubicar, y si trabajan con corriente de 110V o 220V.

El enfoque mas corriente en el desarrollo de una distribucién por proceso, es
organizar los departamentos integrados por componentes iguales, de forma que sea
posible optimizar su instalacion relativa. De acuerdo al proceso de fabricacion, es
decir, desde el avance de materia prima hasta el producto terminado, se requiere
incurrir en movimientos que generan costos; personas, equipos y espacio deben
estar disponibles.

Con la hoja de balance que el software nos entrega como resultado, y gracias
a la movilidad que tenemos para las maquinas y el personal, obtenemos la
alineacion ideal, para minimizar los costos de movimientos y tiempo de produccion,
como se puede observar en el siguiente grafico 7.

Grafico 7. Hoja de Balance emitido por el software Smart Balance.
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Para llegar a esta disposicibn de maquinas y asignacion de tareas a cada
persona, partimos de la hoja de balance que emite el software observable en el
grafico 6, de donde tomamos primero el nimero total de maquinas de cada tipo,
como se puede ver en el grafico 8. Este valor 3.21, nos indica que son 3 0 4
maquinas overlock, ademas de 3 a 4 maquinas recta y 1 urladora.

Grafico 8. Total de maguinas necesarias
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Decidimos la cantidad de maquinas que para nuestro ejemplo sera de:
4 maquinas overlock
3 méaquinas recta
1 maquina urladora
El porque de tres maquinas rectas y no 4 es, que son tres personas que
saben pegar cierre muy bien y en especial para esta referencia la tarea es dificil.
Ademas de tener el nUmero de maquinas necesarias, tenemos el tiempo
requerido para cada operacion en minutos; ésto nos ayuda a calcular a quién le falta
0 sobra tiempo para realizar la respectiva actividad, tomando en cuenta siempre que
se debe completar los 60 min., ya sea en una sola actividad, o en actividades

combinadas, como podemos ver en el grafico 9.



Grafico 9. Tiempo de operaciones

N. Maguinas

3

Unir hombros

ismpo
[24 20 Tiene 25.2 min
(22 40 Tiene 21.6 min
Jroz0 Faltan 10.2 min
L% 20 Tiene 31.2 min
(20 M0 Tiene 39.6 min
| EEET

Tiempo

Pegar mangas acanaladas 064 - 0 —
Cermar lados acanalade grande [1,17 i 182 90 Falta 8.40 min
Peqgar cuello para ciems .48 7 oD A0
Filetear delanteros jersey 0,24 ED\ - .
21 EEN Tiempo

M. Maguinas T, a0
[Fegar ciems G12 E.4 |133,[ — Tiene 216

B4 has) 40

N. Maguinas T'E{
Urar cuzlls 64 N |

[ ST ]

74

La seleccién y distribucion depende del conocimiento que se tiene del

personal, sabemos quien puede o no realizarlo sin demora; a las demas operarias

las distribuimos las restantes actividades, y enumeramos al personal. Con la ayuda

de los SAM calculamos, si tuvieren tiempo sobrante, qué actividad conviene

combinar para completar su tiempo, y si por el contrario es falta de tiempo, a quien

le asignamos el faltante de su actividad. Todo ésto en base a la cantidad de

prendas. Grafico 10.

Grafico 10. Ejemplo de designacion de actividades
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Y para finalizar, colocamos todos estos datos en la hoja de balance que nos
emite Smart Balance, grafico 7. Asi es como llegamos a la hoja final de balance de
maquinas y operaciones, con el numero de personal necesario, la produccién por
dia y hora, como podemos ver mejor en el anexo 5.

En el menu principal del software, también vimos las opciones de busquedas
y soporte. Busquedas nos ayuda a encontrar una referencia sin tener que buscar en
todo el menu de referencias, y Soporte nos entrega informacion de a quién debemos

llamar para soporte técnico si se requiere.

5.2.5 FICHA DE PROCESO (KANBAN)

La flexibilidad es una de las caracteristicas que desea tener toda empresa
actualmente. Hace algunas décadas en Japon se empezO a pensar en la
posibilidad de producir con cero inventarios, llegando a optimizar los procesos de
produccion. Para alcanzar esta meta era necesario poner en marcha un plan de
produccion que permitiera saber qué se estaba produciendo, para quién, para
cuando y en qué cantidad; luego, la informacién de trabajo en el area de produccion
deberia ser completada y renovada constantemente.

Una nueva herramienta para el manejo del flujo de materiales denominada
Kanban. Desde entonces, se ha aplicado en numerosas empresas a lo ancho del
mundo industrial y ha permitido desarrollar un ambiente productivo éptimo y por lo
tanto competitivo.

Kanban significa en japonés “etiqueta de instruccion”. Eso es el Kanban, una
etiqueta que sirve como orden de trabajo, cuya informacién es util para saber qué se
va a producir, cuanto se va a producir, como se va a producir y coOmo se va a

transportar, entre otra informacion.



76

Bésicamente, el kanban mejora dos aspectos en las empresas: la produccién
y los procesos.

+ CONTROL DE PRODUCCION: es decir, producir lo justo, con los materiales
justos (sin desperdicios), con el trabajo justo y en el tiempo justo. Por esto
kanban y JIT siempre van de la mano, es decir, es la integraciéon de los
diferentes procesos y el desarrollo de un sistema Justo a Tiempo, en la cual
los materiales llegaran en el tiempo y cantidad requerida en las diferentes
etapas de la fabrica, y si es posible incluyendo a los proveedores

¢+ PROCESOS: al poder controlar la produccién, se podran mejorar los
procesos, no solo en el &rea productiva sino en todas las areas de la
empresa; se reduciran el papeleo y los tramites asi como los niveles de
inventario, se optimizara la capacidad de la planta y se priorizara en las
ordenes de produccion, entre otras.

Para implementar el kanban se deben tomar en cuenta los siguientes pasos:
+ Desarrollar un sistema de calendarizacion de la produccion.
+ Establecer una ruta éptima de flujo de materiales.
+ Produccién en lotes pequefios.
+ Excelente comunicacion entre ventas y produccion.
+ El sistema Kanban debera ser actualizado constantemente y mejorado
continuamente
Asi, en la etiqueta Kanban se encuentra la informacion para satisfacer las
necesidades de produccion y compras; la informacion minima necesaria es:
+ Numero de parte del componente y su descripcion
+ Nombre/Numero del producto
+ Cantidad requerida

+ Tipo de manejo de material requerido


http://www.monografias.com/trabajos11/funpro/funpro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/lacali/lacali.shtml#influencia
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+ Donde debe ser almacenado cuando sea terminado
¢ Punto de reorden
¢ Secuencia de ensamble/produccién del producto
El Kanban de la empresa parte de la orden de produccion del dia y de la hoja
de balance para poder organizar la secuencia de produccién, manteniendo los datos
como la referencia que se trabaja, cantidad requerida, etc., como lo podemos ver en

la el siguiente Tabla 3.

Tabla 3. Nuevo Control de Procesos de COLLEGE (Kanban de la empresa)

CONTROL i CONTROL
FECHA | FECHA
REFERENCIA | REFERENCIA
TALLA TALLA
COLOR | COLOR
CANTIDAD | CANTIDAD
CLIENTE | CLIENTE
OBSERVACIONES: OBSERVACIONES:
.
.

Las ventajas del uso del Kanban, entre algunas, son las siguientes:
+ Reduccion en los niveles de inventario.
¢ Minimiza Desperdicios.
+ Reduccion de tiempos caidos.
+ Flexibilidad de la produccién en si.
+ Trabajo en equipo, Circulos de Calidad y mayor Autonomia (Decision del
trabajador para detener la linea).
+ Limpieza y Mantenimiento.
+ Evita sobreproduccién.
+ Reduccion de productos en proceso
+ Prioridad en las 6rdenes

+ Se facilita el control del material
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5.2.6 PUESTA EN PRACTICA

La puesta en practica a la cual nos referimos, es el cobmo aplicamos todos los

conceptos analizados anteriormente en la fabrica para que el funcionamiento de un

sistema de manufactura flexible demuestre los resultados a los cuales nos

propusimos llegar.

Es verificar en la realidad cdmo funciona, y los procesos que se llevan a cabo

para lograrlo. A continuacion describiremos como funciona hoy en dia la empresa

aplicando el sistema de manufactura flexible.

*

Una vez recolectados los pedidos, independientemente de cuando lleguen,
se programan las fechas de entrega.

Se separan los pedidos con la prioridad de tiempo de entrega y cantidad; asi,
todos los pedidos tendran que ser procesados, es decir, tanto los pedidos de
las cadenas grandes como de los pequefios clientes deben salir completas y
en el tiempo de entrega estimado.

Una vez definido qué se va a elaborar cada semana del mes, que puede
sufrir ligeras variaciones, se procede a organizar las referencias por semana.
Se analiza la materia prima necesaria, asi como los insumos, y se realiza el
pedido a los distintos proveedores, obteniendo la informacion del tiempo en el
cual seran entregados para manejar mejor la organizacion de las referencias
de la semana, tomando en cuenta lo que se tiene en stock del inventario de
materia prima.

Se obtienen las hojas de balance para cada referencia, con las disposiciones
de los mdodulos, como se explicd en el punto 5.2.4, para trabajar el mayor
tiempo con el mismo y asi no realizar muchos cambios con las maquinas.

Se emiten las oOrdenes para tejeduria, asi como la organizacion de las

veladas si fuere necesario.



79

+ Una vez que tenemos la hoja de balance y sabemos las referencias del dia,
se procede a instalar el médulo, moviendo las maquinas necesarias para el
proceso, asignamos a cada persona lo que tiene que hacer y empezamos
con la produccion.

+ La produccion debe estar terminada al final del dia: todo lo que ingresa a
produccién en la mafiana, sale como producto terminado en la tarde.

+ Los productos terminados se los ingresa a bodega, y se almacenan hasta
tener las referencias completas para realizar los despachos de acuerdo a la

fecha planificada.

La puesta en practica se ve aparentemente sencilla; la clave es saber
organizarse, y saber qué es lo que se quiere hacer, tener seguridad en los

proveedores y dar satisfaccion a los clientes.

5.2.7 CONTROL POR TABLEROS

El proceso de la manufactura flexible de la fabrica se la debe controlar, y se
debe obtener resultados que sean visibles para todos, tanto para el personal de la
planta como para el Gerente, ademas de tener una ayuda visual para saber qué se
debe hacer en el dia.

En la fabrica existen cuatro tableros de tiza liquida, con trazados fijos o
permanentes, y espacios en blanco a ser llenados, y que nos ayudan con este
propdsito:

+ Tablero para la programacion semanal (Tabla 4)
+ Tablero para la eficiencia por hora y total del dia de produccién (Tabla 5)
+ Tablero para la eficiencia del personal de terminado y pulido (Tabla 6)

+ Tablero para la organizacién de tejeduria (Tabla 7)
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Tablero para la programaciéon semanal: Este tablero, lo cambiamos

semanalmente, ya que en este se muestra la programacion que se considero y

acepto para la semana de trabajo.

TABLA 4. TABLERO DE PROGRAMACION SEMANAL

LUNES MARTES MIERCOLES
REF. | CANT. | COLOR | CLIENTE REF. | CANT. COLOR CLIENTE REF. CANT. | COLOR CLIENTE
A-197 50 Beige Neryfas 2348 100 Beige Etafashion 2350 150 Café Superexito
50 Negro 120 Negro 75 Verde
30 Rojo 150 Rojo 90 Kaky
A200 1 g Café
80 Verde
80 Kaky
JUEVES VIERNES SABADO
REF. | CANT. | COLOR | CLIENTE REF. | CANT. COLOR CLIENTE | REF. CANT. COLOR CLIENTE
A-202 200 Beige Etafashion | A-200 100 Café
200 Negro 90 Verde
50 Kaky

Tablero para la eficiencia por hora y total del dia de produccién: Este tablero

cambia diariamente, y refleja la eficiencia y de la cantidad de prendas

que se

terminan, en el area de confeccién, por hora y por dia. Cada hora se cuenta el

namero de prendas terminadas, se las va apuntando y se las compara con el

numero de prendas que deberian salir. Asi llenamos todo el tablero.

TABLA 5. TABLERO DE PRODUCCION, EFICIENCIAS POR HORA' Y DIA

TABLERO DE PRODUCCION
FECHA: 01/08/06 REF: A-197
EQUIPO: 7 personas EFICIENCIA DIA %
HORA | P/H | P/ID | PR/H | PR/D | EFIC. H. | EFIC. D. | OBSERVACIONES
8:00-9:00 | 43 43 30 30 70% 70%
9:01 — 10:00 43 86 33 63 76% 73%
1001-1100 | 43 | 129 | 33 | 96 76% 74%
1101-1200 | 43 | 172 | 34 | 130 79% 75%
12:01 - 12:30
1:00 - 2:00
2:01 -3:00
3:01 - 4:00
4:01 - 4:30
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P/H  Produccion por hora EFIC. H. Eficiencia por hora
P/D  Produccion por dia EFIC. D. Eficiencia por dia
PR/H Produccién real por hora
PR/D Produccion real por dia
La eficiencia por hora se la calcula de la siguiente manera:
EFIC. H. = (PR/H / P/H) x 100
La eficiencia por dia se la calcula de la siguiente manera:
EFIC. D. = (PR/D / P/D) x 100
Tanto la produccién diaria como la produccién diaria real por dia, se van sumando
cada hora.
Tablero para la eficiencia del personal de terminado y pulido: Funciona de la
misma manera que el anterior, con la variacién que es para el area de terminado y

pulido, y cada persona tiene su eficiencia.

TABLA 6. EFICIENCIA TERMINADO Y PULIDO

TABLERO DE PRODUCCION TERMINADO Y PULIDO
FECHA: 01/08/06 REF: A-197
PERSONA: Operaria 3 EFICIENCIA DIA %
HORA [ P/H | P/ID | PR/H [PRID | EFIC. H. | EFIC. D. | OBSERVACIONES
8:00-9:00 | 43 43 30 30 70% 70%
9:01-10:00 | 43 86 33 63 76% 73%
10:01 — 11:00 43 129 33 96 76% 74%
HOI-1200 |43 1172 | 34 | 130 | 79% 75%
12:01 -12:30
1:00 - 2:00
2:01-3:00
3:01 - 4:00
4:01 - 4:30

Tablero para la organizacion de tejeduria: Este tablero se lo lleva diariamente; se
llenan las 6rdenes para tejeduria totalmente, con los colores y sus combinados si los
tiene, se describen todo lo necesario para que la orden salga completa, como

cuellos, si tiene capucha, tira, etc.
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Asi, los tejedores saben qué van realizando y qué falta por hacer, y las
personas de plancha que reciben los paneles y demas, pueden chequear las
referencias y decidir por cual empezar, aunque siempre tienen prioridad las
referencias que estan completas.

TABLA 7. TABLERO TEJEDURIA

TABLERO ORDEN DE TEJEDURIA
REF. | COLOR COMBINA [ CANTIDAD CUELLOS | TRA | SESGO | CAPUCH [ BOLSI | OTROS
DO s ml L[ Xt LLO

A-197 | Beige Grafito ole e = 50 - 75m - - -
Negro Beige S I 50 - 75m - - _
Rojo Beige [ R B 30 _ 45 m - - -

A-200 Café Kaky P I B 80 96 m - - - -
Verde Grafito O I A 80 96 m - - - -
Kaky Beige I I 80 96 m - - - -

5.3 FORMACION DE SISTEMAS DE CALIDAD TOTAL

La formacion de un sistema de calidad total, debe ser dado a conocer a todas
las personas que se encuentran inmersas en el desarrollo de la produccion, es
decir, todas las personas que conforman la empresa deben sentir ser parte del
cambio para mejorar todos los dias, y asi ellos como individuos tomar decisiones
gue ayuden a evitar defectos y desperdicios en el transcurso de la produccion.

Asi, el mantenimiento de una calidad total sera la clasificacion de defectos e
identificacion de las circunstancias en que se presentan, la frecuencia y efectos.
Incluird realizar un analisis fisico para identificar los factores del equipo que generan
los defectos de calidad ademas de valorar los resultados a través de un proceso de
medicién y establecer un sistema de inspeccién peridédico de las caracteristicas
criticas.

Tener una formacién en sistemas de calidad es el no tener un capataz qué
diga que se debe hacer, sino despertar la conciencia en cada persona para que al
realizar su trabajo mantenga un autocontrol y tome decisiones para evitar

despilfarros.


http://www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml#ANALIT
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5.4 MEJORAMIENTO CONTINUO

Entre una serie de metodologias administrativas vinculadas a la excelencia
via la mejora continua en materia de calidad, niveles de satisfaccion, productividad y
costos, se encuentra el Kaizen (“el mejoramiento en marcha que involucra a todos”).

La filosofia Kaizen (desarrollada originalmente en el Japon) supone que
nuestra forma de vida —sea nuestra vida de trabajo, vida social o vida familiar-
merece ser mejorada de manera constante. El mensaje de la estrategia de Kaizen
es que no debe pasar un dia sin que se haya hecho alguna clase de mejoramiento
en algun lugar de la empresa.

Mejorar y superar los estandares es el gran objetivo del Kaizen. Mejorar los
estandares significa establecer estandares mas altos. Una vez hecho esto, el trabajo
de mantenimiento por la administracién consiste en procurar que se observen los
nuevos estandares. El mejoramiento duradero solo se logra cuando la gente trabaja
para estandares mas altos.

El Kaizen trata de involucrar a los empleados a través de las sugerencias o
alertas. El objetivo es que los trabajadores utilicen no sélo sus manos sino también
su cerebro. Estimula el pensamiento orientado al proceso, ya que los procesos
deben ser mejorados antes de que se obtengan resultados mejores. La forma de
pensamiento orientada al proceso llena el vacio entre el proceso y el resultado,
entre los fines y los medios, y entre las metas y las medidas, y ayuda a las personas
a ver todo el cuadro sin desviaciones.

Kaizen no requiere necesariamente un técnica sofisticada o tecnologia
avanzada. Para implantar el Kaizen sOlo se necesitan técnicas sencillas,

convencionales, como las herramientas del control de calidad.
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Kaizen significa un esfuerzo constante no sélo para mantener los estandares

sino para mejorarlos. El mejoramiento continuo muestra cuatro aspectos

fundamentales:

*

Kaizen del proceso hace hincapié en el proceso en si mismo, en el control
del proceso y en la mejora continua del mismo. Ello tiene lugar mediante el
continuo proceso de Planificacién — Ejecucion — Revisién y Accion.
Kaizen del tiempo es un recurso estratégico. El Just in Time es fruto del
Kaizen aplicado al tiempo, al lograr mayor velocidad, produciendo ventajas
competitivas.

Kaizen del hombre arranca de la premisa de que “el hombre es el recurso
mas importante de la organizacion”. La calidad total no puede conseguirse
sino se acepta como premisa basica la necesidad de la participacion de todos
los empleados en la dinamica de la mejora de las operaciones hacia el “cero
defectos”

Kaizen de la tecnologia busca el mejoramiento continuo de la capacidad
tecnoldgica, mediante la investigacion que provee un mayor conocimiento
con vistas a su aplicacién sistematizada.

La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicacion se

puede contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la

organizacion.

A través del mejoramiento continuo se logra ser mas productivos vy

competitivos en el mercado; como resultado de la aplicacion de esta técnica, puede

ser que las organizaciones crezcan dentro del mercado y hasta lleguen a ser

lideres.


http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
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54.1 LASS5’S

El concepto de las 5'S no deberia resultar nada nuevo para ninguna empresa,
pero desafortunadamente si lo es. El movimiento de las 5'S es una concepcion
ligada a la orientacion hacia la calidad total que se originé en el Japén bajo la batuta
de W.E. Deming hace mas de cuarenta afos, y que esta incluida dentro de lo que se
conoce como mejoramiento continuo o gemba kaizen.

Este concepto se refiere a la creacion y mantenimiento de areas de trabajo
mas limpias, mas organizadas y mas seguras, es decir, se trata de imprimirle mayor
"calidad de vida" al trabajo

Las 5'S provienen de términos japoneses que diariamente ponemos en
practica en nuestras vidas cotidianas y no son parte exclusiva de una "cultura
japonesa” ajena a nosotros; es mas, todos los seres humanos, o casi todos,
tenemos tendencia a practicar o hemos practicado las 5'S, aunque no nos demos
cuenta y son:

+ Seiri: clasificar, organizar, arreglar apropiadamente
¢ Seiton: orden
+ Seiso: limpieza
+ Seiketsu: limpieza estandarizada
+ Shitsuke: disciplina
El objetivo central de las 5’S es lograr el funcionamiento mas eficiente y

uniforme de las personas en los centros de trabajo.

5.4.2 DEFINICION DE LAS 5’S

5.4.2.1 SEIRI - DESECHAR LO QUE NO SE NECESITA

Seiri 0 clasificar consiste en retirar del area o estacion de trabajo todos

aquellos elementos que no son necesarios para realizar la labor, ya sea en areas de
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produccién o en &reas administrativas. Dentro de esta organizacion se deben
cambiar los cuartos que se acumulan de cosas sin uso o beneficio, por archivos o
bodegas que solo almacenen elementos de manera clasificada, y se deben eliminar
las obsolescencias. No hay que pensar en que éste 0 aquél elemento podria ser util
en otro trabajo o si se presenta una situacion muy especial; los expertos

recomiendan que ante estas dudas hay que desechar dichos elementos.

5.4.2.2 SEITON - UN LUGAR PARA CADA COSA Y CADA COSA EN SU LUGAR

Seiton u orden significa mas que apariencia. El orden empresarial dentro del
concepto de las 5'S se podria definir como: la organizacién de los elementos
necesarios de modo que resulten de facil uso y acceso, los cuales deberan estar,
cada uno, etiquetados para que se encuentren, retiren y devuelvan a su posicion,
facilmente por los empleados. El orden se aplica posterior a la clasificacion y
organizacion; si se clasifica y no se ordena dificilmente se veran resultados. Se
deben usar reglas sencillas como: lo que mas se usa debe estar mas cerca, lo mas

pesado abajo lo liviano arriba, etc.

5.4.2.3 SEISO - LIMPIAR EL SITIO DE TRABAJO Y LOS EQUIPOS Y PREVENIR

LA SUCIEDAD Y EL DESORDEN

Seiso o limpieza incluye, ademas de la actividad de limpiar las areas de
trabajo y los equipos, el disefio de aplicaciones que permitan evitar o al menos
disminuir la suciedad y hacer mas seguros los ambientes de trabajo. Sélo a través
de la limpieza se pueden identificar algunas fallas; por ejemplo, si todo esta limpio y
sin olores extrafios es mas probable que se detecte tempranamente un principio de
incendio por el olor a humo o un malfuncionamiento de un equipo por una fuga de

fluidos, etc. Asi mismo, la demarcacion de éareas restringidas, de peligro, de
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evacuacion y de acceso generan mayor seguridad y sensacién de seguridad entre

los empleados.

5.4.2.4 SEIKETSU - PRESERVAR ALTOS NIVELES DE ORGANIZACION, ORDEN

Y LIMPIEZA

El Seiketsu o limpieza estandarizada pretende mantener el estado de
limpieza y organizacion alcanzado con la aplicacion de las primeras tres S. El
seiketsu sOlo se obtiene cuando se trabajan continuamente los tres principios
anteriores. En esta etapa o fase de aplicacion (que debe ser permanente), son los
trabajadores quienes adelantan programas y disefian mecanismos que les permitan
beneficiarse a si mismos. Para generar esta cultura se pueden utilizar diferentes
herramientas; una de ellas es la localizacion de fotografias del sitio de trabajo en
condiciones Optimas para que pueda ser visto por todos los empleados, y asi
recordarles que ése es el estado en el que deberia permanecer. Otra es el
desarrollo de unas normas en las cuales se especifique lo que debe hacer cada

empleado con respecto a su area de trabajo.

5.4.2.5 SHITSUKE - CREAR HABITOS BASADOS EN LAS 4'S ANTERIORES

Shitsuke o disciplina significa evitar que se rompan los procedimientos ya
establecidos. Soélo si se implanta la disciplina y el cumplimiento de las normas y
procedimientos ya adoptados, se podra disfrutar de los beneficios que ellos brindan.
El shitsuke es el canal entre las 5'S y el mejoramiento continuo. Shitsuke implica
control periddico, visitas sorpresa, autocontrol de los empleados, respeto por si
mismo y por los demas y mejor calidad de vida laboral. Un area de trabajo

desorganizada y sucia genera perdidas de eficiencia y disminuye la motivacion.
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5.4.3 APLICACION DE LAS 5’S

areas.

La implementacion de una estrategia de 5'S es importante en diferentes

Por ejemplo, permite eliminar despilfarros y por otro lado permite mejorar las

condiciones de seguridad industrial, beneficiando asi a la empresa y sus

empleados. Algunos de los beneficios que genera la estrategias de las 5'S son:

*

Mayores niveles de seguridad que redundan en una mayor motivacion de los
empleados.

Reduccion en las pérdidas y mermas por producciones con defectos.

Mayor calidad.

Tiempos de respuesta mas cortos.

Aumenta la vida util de los equipos.

Genera cultura organizacional.

Acerca a la compafiia a la implantacion de modelos de calidad total y
aseguramiento de la calidad.

Practicar las 5 “s” se ha vuelto algo casi indispensable para cualquier

empresa que participa en manufactura o servicios. R&pidamente puede

determinarse la capacidad de una empresa, y para su aplicaciébn no es mas que

seguir los siguientes pasos:

Separar todo lo innecesario y eliminarlo

Poner en orden los elementos esenciales, de manera que se tenga facil
acceso a éstos

Limpiar todo, herramientas y lugares de trabajo, removiendo manchas,
mugre, desperdicios y erradicando fuentes de suciedad

Llevar a cabo una rutina de limpieza y verificacion
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¢+ Lograr que el personal tenga en cuanta los cuatro pasos anteriores para
constituir un proceso sin fin y que pueda mejorarse, es decir, que sigan los

pasos de forma natural.

5.4.4 MATRIZ DE POLIFUNCIONABILIDAD

Para que el Sistema de Manufactura Flexible funcione sin percances por falta
de personal o maquinaria, debemos capacitar al personal para que sepa el manejo
de cada una de las operaciones ademas del manejo de diferentes maquinas.

Por eso se cre6 una matriz de polifuncionabilidad que sirve para entrenar al
personal en lograr este objetivo. La matriz de polifuncionabilidad para COLLEGE se
muestra en la siguiente tabla 8.

Tabla 8. Matriz de Polifuncionabilidad

Matriz de polifuncionalidad

Maquinas Recta | Overlock | Recubridora | Urladora | Botonadora | Ojaladora | Corte
Personal

Operarial | 100% 50% 20% 0% 0% 0% 0%
Operaria2 | 100% 0% 0% 0% 0% 20% 0%
Operaria3 | 100% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Operaria 4 0% 0% 50% 100% 0% 0% 0%
Operaria 5 0% 0% 0% 0% 0% 0% 100%

Tomaremos como ejemplo la operaria 1, la tabla nos dice que sabe muy bien la

recta, y sabe algo de la maquina overlock y recubridora, pero no del todo.
Deberemos aprovechar que tiene un porcentaje de conocimiento, que aunque

es pequefo, ya es una base en la cual debemos mejorar, para de ahi ensefarle el

manejo de diferentes maquinas.

5.4.5 PLAN DE MEJORAMIENTO CONTINUO

La busqueda de la excelencia comprende un proceso que consiste en

aceptar un nuevo reto cada dia. Dicho proceso debe ser progresivo y continuo.
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Debe incorporar todas las actividades que se realicen en la empresa a todos los
niveles.

El proceso de mejoramiento es un medio eficaz para desarrollar cambios
positivos que van a permitir ahorrar dinero tanto para la empresa como para los
clientes, ya que las fallas de calidad cuestan dinero. Asimismo este proceso implica
la inversidn en nuevas maquinaria y equipos de alta tecnologia mas eficientes, el
mejoramiento de la calidad del servicio a los clientes, el aumento en los niveles de
desempefio del recurso humano a través de la capacitacion continua, y la inversion
en investigacion y desarrollo que permita a la empresa estar al dia con las nuevas
tecnologias.

De acuerdo a estudio que se ha desarrollado, para llegaran a un
mejoramiento continuo deberd seguirse con las siguientes actividades:

+ Obtener el compromiso de la alta direccidon. El proceso de mejoramiento
debe comenzase desde los principales directivos en nuestro caso del
Gerente Propietario que es quien toma las decisiones. Ademas debemos
tomar en cuenta que el proceso progresa en relacion, al grado de
compromiso que el directivo adquiera, es decir, en el interés que ponga por
superarse y por ser cada dia mejor.

+ Establecer un consejo directivo de mejoramiento. La direccion junto con
la parte productiva deben estudiar el proceso de mejoramiento productivo y
buscar adaptarlo a las necesidades de la compaiiia.

¢+ Conseguir la participacion total de la administracion. Tanto la
administracion como el equipo de produccion es un conjunto de responsables
de la implantacion del proceso de mejoramiento. Eso implica la participacion
activa de todos los ejecutivos y supervisores de la organizacion. Cada

ejecutivo debe participar en un curso de capacitacion que le permita conocer
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nuevos estdndares de la compafiia y las técnicas de mejoramiento
respectivas.

Asegurar la participacion en equipos de los empleados. Una vez que el
equipo de administradores esté capacitado en el proceso, se daran las
condiciones para involucrar a los empleados. Esto lo lleva a cabo el gerente
y/o la jefe de produccion, quien es responsable de adiestrar a sus
subordinados, empleando las técnicas que ella aprendio.

Conseguir la participacion individual. Es importante desarrollar sistemas
gue brinden a todos los individuos los medios para que contribuyan, sean
medidos y se les reconozcan sus aportaciones personales en beneficio del
mejoramiento, y esto lo logramos con el control de eficiencias por hora.
Establecer equipos de mejoramiento de los sistemas (equipos de
control de los procesos). Toda actividad que se repite es un proceso que
puede controlarse. Para ello se elaboran diagramas de flujo de los procesos,
después se le incluyen mediciones y controles. La aplicacién de este
proceso esta a cargo de la jefe de produccion de acuerdo a la programacion
gue se la realiza con el Gerente.

Desarrollar actividades con la participacion de los proveedores. Todo
proceso exitoso de mejoramiento debe tomar en cuenta a las contribuciones
de los proveedores; por eso, Gerencia, que se encarga de compras de
materia prima e insumos, debe tomar en cuenta la seriedad y calidad de sus
proveedores.

Establecer actividades que aseguren la calidad de los sistemas. Los
recursos para el aseguramiento de la calidad, que se dedican a la solucion de
problemas relacionados con los productos, deben reorientarse hacia el

control de los sistemas que ayudan a mejorar las operaciones y asi evitar que
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se presenten problemas haciendo que cada persona involucrada en el
proceso tome conciencia de ser mejores cada dia.

¢ Desarrollar e implantar planes de mejoramiento a corto plazo y una
estrategia de mejoramiento a largo plazo. La empresa desarroll6 una
estrategia de calidad a largo plazo, para asi elaborar planes a corto plazo
detallados, que aseguren que las actividades de los grupos coincidan y
respalden la estrategia a largo plazo.

¢+ Establecer un sistema de reconocimientos. El proceso de mejoramiento
pretende cambiar la forma de pensar de las personas acerca de los errores.
Para ello existen dos maneras de reforzar la aplicacion de los cambios
deseados: castigar a todos los que no logren hacer bien su trabajo, o premiar
a todos los individuos y grupos cuando sobrepasen la meta propuesta por
Gerencia. Y es mejor motivar a las personas que mantenerlas con
represarias y provocar que el personal se encuentre inconforme y se cree un

pésimo ambiente de trabajo.

Los ingenieros de produccion tenemos diversidad de herramientas, como lo
son todos los conceptos expuestos a lo largo de este capitulo, para mejorar una
empresa independientemente de la actividad a la que se dedique, son el fin de ser
mas competitivos, mas productivos, mas eficientes, y asi obtener beneficios, lo cual
es el fin de toda empresa.

En COLLEGE vamos a reflejar en el siguiente capitulo todo lo que expusimos
en los objetivos, demostraremos que la aplicacion de un sistema de manufactura
flexible funciona, con resultados positivos visibles, no sélo en cuanto al

funcionamiento en la planta, sino también en cuanto a las ganancias.
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CAPITULO VI

6.1 ANALISIS ECONOMICO

En nuestro andlisis econdmico, examinaremos Yy evaluaremos
cuantitativamente las variaciones que se han sufrido los siguientes parametros
econémicos:

+ Numero de Prendas
+ Ventas
+ Materia Prima
¢+ Mano de Obra Directa
¢ Gastos fijos sin mantenimiento
+ Gastos fijos
En nuestro caso compararemos los meses de Julio, Agosto y Septiembre, de

los afios 2005 y 2006. Cuadro 3.



Cuadro 3. Cuadro comparativo.

Afio 2005 Afo 2006
Julio Agosto Septiembre Total Julio Agosto Septiembre Total

Prendas 5,523.00 5,025.00 4,685.00 15,233.00 6,900.00 6,158.00 6,115.00 19,173.00
Ventas 50,354.40 | 39,644.37 47,482.91 | 137,481.68 52,805.65 | 52,436.00 49,964.12 155,205.77
Hilo 25312.66 | 19,070.92 16,140.25 | 60,523.83 31,031.99 | 20,134.43 22,542.49 73,708.91
Insumos 1,207.14 1,645.21 2,256.84 5,109.19 1,701.14 1,923.05 1,401.92 5,026.11
Materia Prima 26,519.80 | 20,716.13 18,397.09 | 65,633.02 32,733.13 | 22,057.48 23,944.41 78,735.02
Salarios 5,439.23 5,605.48 5,843.07 16,887.78 5,951.22 5,818.32 5,267.28 17,036.82
Horas exiras tejedores - - - 453.13 450.00 402.87 1,306.00
Horas extras 2,00.18 908.02 806.52 3,723.72 ) ) i i
Mano de obra directa 7,448.41 6,513.50 6,649.59 20,611.50 6,404.35 6,268.32 5,670.15 18,342.82
Diesel

508.21 458.00 400.00 1,366.21 513.67 485.73 420.00 1,419.40
Alimentacion 381.50 360.00 370.00 1,111.50 422,50 527.50 460.00 1,410.00
Luz 410.72 410.00 487.70 1,308.42 594.52 594.01 464.69 1,653.22
Mantenimiento 176.26 76.71 36.90 289.87 547.39 450.79 454.79 1,452.97
G. Fijos sin
mantenimiento 1,300.43 1,228.00 1,257.70 3,786.13 1,530.69 1,607.24 1,344.69 4,482.62
Gastos fijos 1,476.69 1,304.71 1,294.60 4,076.00 2,078.08 2,058.03 1,799.48 5,935.59
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El cuadro 4 es un resumen de las variaciones observadas entre los dos

periodos.

Cuadro 4. Comparacién Afio 2005 vs. Afio 2006

a)

Afio 2005 vs. Ao 2006
Julio Agosto Septiembre | Promedio
Prendas 24.93 22.55 30.52 26.00 | % mensual
Ventas 4.87 32.27 5.23 14.12 | % mensual
Materia Prima 23.43 6.47 30.15 20.02 | % mensual
Mano de obra directa -14.02 -3.76 -14.73 -10.84 | % mensual
%a E'tjgrfl ot 17.71 30.88 6.92 18.50 | % mensual
Gastos fijos 40.73 57.74 39.00 45.82 | % mensual

Prendas: El numero de prendas promedio nos indica un incremento del 26%;

si bien existe un aumento de prendas en comparacion a los primeros seis meses

como se puede ver en el cuadro 5, es sélo del 7.95%. Esto indica que con el nuevo

sistema de produccién somos mas productivos.

Cuadro 5. Comparacién de prendas de Enero a Julio, afios 2005 y 2006.

b)

precisamente gestion del vendedor.

Prendas Afio 2005 vs. Afio 2006
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Afio 2005 3,000.00 | 4,552.00 4,724.00 5660.00 | 421000 | 4,133.00
Afio 2006 ‘ 3,135.00 ‘ 4,427.00 ‘ 5,537.00 ‘ 5,790.00 ‘ 4,925.00 ‘ 4,523.00
% mensual | 4.50 ‘ (2.75) ‘ 17.21 ‘ 2.30 ‘ 16.98 ‘ 9.44

Total del 7.95% mensual

Ventas: Las ventas presentan un aumento del 14.12%, que no son

El incremento se debe a los pedidos

entregados a tiempo y en su totalidad. Esto nos ayuda a ser mas competitivos ya

gue existe confianza en el cliente de que su mercaderia llegara a tiempo y sin

inconvenientes.
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C) Materia Prima: El incremento del 20.02% esté acorde el aumento de prendas,
ya que para producir mas es necesario mayor cantidad de materia prima e insumos,
y la verdad no es tan elevado el incremento ya que se ha logrado reducir los
desperdicios, somos mas eficientes y existe una mentalidad de calidad total, que a
lo largo del proceso evita y corrige errores a tiempo.

d) Mano de obra directa: En este pardmetro vemos claramente, como al realizar
una hoja de balance para maquinas y operaciones, se controla el tiempo de los
empleados; todos saben qué hacer, el tiempo que requiere cada tarea asignada. Es
por eso que este rubro tiene una baja del 10.84%, que era lo esperado.

e) Gastos Fijos: Si bien existe un incremento del 45.82%, es porque no existia
realmente un mantenimiento y en base a lo que hemos analizado es fundamental
tener todas las herramientas (llamese a las maquinas con las que se labora) de
trabajo a punto siempre; ésto nos produce un gran beneficio y sin embargo no
afecta sustancialmente a la mejora de los ingresos (Ventas y Prendas). El
mantenimiento es un rubro que se lo deberia considerar mas como inversion que

como un gasto, ya que se obtienen beneficios en el transcurso del tiempo.

Finalmente estos beneficios han elevado la ganancia de la empresa, segun
afirmaciéon del Gerente Propietario; no es un dato plenamente confirmado, pero se
acerca al 45% aproximadamente.

Esto indica que la estrategia de implementar el sistema de manufactura flexible

funciona.
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6.2 ANALISIS FINANCIERO

La inversion que se realizé se encuentra a continuacion en el cuadro 6.

Cuadro 6. Rubros de Inversion para realiza un Sistema de Manufactura

Flexible.
INVERSION
Rubro Cantidad | Valor
Tableros de tiza liquida 3 231.20
Instalacién Eléctrica 1 250.00
Ruedas para maquinas 60 105.00
Software 1 500.00
Capacitacion del personal 1 1,741.32
TOTAL 2,827.52

Por ser una inversion pequefia, y por decision del Gerente, se la dividié en 6
meses para ser amortizada como un costo adicional a la produccion.
Al intentar calcular el TIR y el VAN, estos dos valores son exageradamente altos,
por lo corto del periodo y lo bajo de la inversién. Los resultados estan a la vista: “No

se invirtié una cuantiosa cantidad y se lograron grandes resultados”.
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CAPITULO VII

CONCLUSIONES

Se logré un cambio radical en el proceso productivo de la empresa,
mejorando la produccion, por medio de la implementacion de un sistema de
manufactura flexible.

Con el sistema de manufactura flexible se llegd a incrementar en un 26% la
cantidad de prendas producidas por dia 'y por mes.

Este aumento en la produccion nos permite cumplir tanto con los pedidos de
los clientes pequefios como de las grandes cadenas, y asi se satisface a
cabalidad los despachos.

Al existir la planificacion de la semana, que se la realiza con anticipacion, la
adquisicion de la materia prima es oportuna y los insumos llegan a tiempo.
La produccion no se retrasa y las prendas no se quedan sin terminar.
Tejeduria, gracias al nuevo tablero, mantiene una organizacion entre sus
trabajadores, y se trabajan y entregan las érdenes completas a plancha,
ademas de que existe un control de la medida de los paneles, con lo que se
ha logrado disminuir los desperdicios.

Las personas de plancha fueron distribuidas y reasignadas a las diferentes
areas; asi, cada una sabe el trabajo que tiene que realizar en su tiempo libre;
su ritmo de actividad va mejorando con la produccién

En el area de corte se mejor6 mucho con un estratégico cambio de mesas;
ademas, gracias a que tejeduria pasa completas las 6rdenes a plancha, no
tienen que cambiar la programacion, y no envian cortes incompletos a

produccion.
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En confeccién se dio el cambio radical, pues es ahi donde se aplican mas
directamente los conceptos de Manufactura Flexible. Alli se dispone de un
nuevo software para decidir o escoger, el tipo de maquinaria, como se va a
distribuir el personal, y las actividades que cada uno tiene que realizar,
eliminando acciones innecesarias, y con un real control de eficiencias. Sobre
todo, se han obtenido mejores resultados por hora, lo que al final del dia
implique que se tenga toda la produccion terminada.

Terminado y pulido sufrié un pequefio cambio que ayudo en el rendimiento de
cada una de las operarias; las mesas se encuentran separadas como Si
fueren pupitres, y de esta manera evita que se acumulen de trabajo. Laboran
a un buen ritmo siempre, tienen sus eficiencias controladas y no pierden
tiempo conversando.

Ahora el control de calidad no se lo realiza so6lo al final; debido al cambio de
mentalidad en las trabajadoras, a lo largo del proceso se van solucionando
los problemas y se minimizan los desperdicios. Y para evitar regresarlos al
area de confeccion solo para poner la marquilla, se cambié de lugar la
maquina recta hacia el area de plancha, y asi se eliminé una gran pérdida de
tiempo en traslados de mercaderia entre areas no consecutivas.

La empresa ya no presenta muchos problemas en la liquidez, ya que cuando
se entregan los pedidos a las fechas establecidas los clientes estan pagando
con cheques posfechados, y se cuenta con esos ingresos. Los valores de las
facturas aumentan ya que el pedido se envia completo.

La certeza que ahora tienen los clientes de que obtendran su mercaderia
completa y a tiempo nos permite incrementar en algunos casos el precio

hasta en un 6%.
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7.2 RECOMENDACIONES

Son pocas las recomendaciones adicionales a lo que ya se ha realizado, si se
siguen todos los pasos indicados.

Se debe tener en cuenta que si la gerencia no hubiese querido un cambio para su
empresa, hingun objetivo se hubiese alcanzado.

Para el cambio en la empresa, debe recordarse que todos deben saber de lo
gue se trata; se debe exponer los nuevos procesos a las trabajadoras, aclarar todas
sus dudas, y comprometer a los tejedores a realizar un buen trabajo, ya que de ellos
depende mucho el que se logren los objetivos.

El cambio de mentalidad en las personas que trabajan en la planta es muy
dificil; estan acostumbrados a recibir érdenes y trabajar por costumbre; ésto no
ayuda cuando queremos mejorar calidad y produccion.

El capacitarles y crear en las trabajadoras una polifuncionabilidad, debe
hacérselo con incentivos para que lo aprovechen, y para que vean un beneficio para

si mismas, y no Unicamente para la empresa.
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7.4 ANEXOS

Anexo 1.

Anexo 2.

Anexo 3.

Anexo 4.

Anexo 5.

Anexo 6.

Anexo 7.

Anexo 8.

Plano inicial de la planta.

Control de Produccion empleado anteriormente.

Ficha técnica de confeccion.

Cuaderno de Estudio de tiempos.

Hoja de Balance Smart Balance, con todas sus caracteristicas.
Plano actual de la planta.

Fotografias de la planta en su funcionamiento actual.

Ficha técnica de confeccion sugerida.
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Anexo 2. Control de Produccién empleado anteriormente.

104

CONTROL DE PAQUETEO

CONTROL DE PAQUETEO

PEGAR CUELLO

CERRAR LADOS

PEGAR CUELLO

CERRAR LADOS

FECHA FECHA
REFERENCIA REFERENCIA
TALLA l TALLA
|
COLOR : COLOR
1
CANTIDAD ' CANTIDAD
CODIGO | CODIGO
|
MARQUILLAR EMPACAR i MARQUILLAR EMPACAR
|
REF. CANT. COD. TALLA REF. CANT. COD. TALLA !REF. CANT. COD. TALLA REF. CANT. COD. TALLA
REMATAR PLANCHAR | REMATAR PLANCHAR
|
|
REF. CANT. COD. TALLA REF. CANT. COD. TALLA :REF. CANT. COD. TALLA REF. CANT. COD. TALLA
URLAR PULIR . URLAR PULIR
|
|
REF. CANT. COD. TALLA REF. CANT. COD. TALLA IREF. CANT. COD. TALLA REF. CANT. COD. TALLA
ASENTAR CUELLO PEGAR CIERRE i ASENTAR CUELLO PEGAR CIERRE
|
|
REF. CANT. COD. TALLA REF. CANT. COD. TALLA ' REF. CANT. COD. TALLA REF. CANT. COD. TALLA
|
|
|
|
|
|
|
i
|
|
1

REF. CANT. COD. TALLA REF. CANT. COD. TALLA REF. CANT. COD. TALLA REF. CANT. COD. TALLA
PEGAR MANGAS PEGAR TIRA MANGA PEGAR MANGAS PEGAR TIRA MANGA
REF. CANT. COD. TALLA REF. CANT. COD. TALLA REF. CANT. COD. TALLA REF. CANT. COD. TALLA
UNIR HOMBROS FILETEAR DELANTEROS UNIR HOMBROS FILETEAR DELANTEROS
HILADILLA HILADILLA

REF. CANT. COD. TALLA REF. CANT. COD. TALLA REF. CANT. COD. TALLA REF. CANT. COD. TALLA
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Anexo 4. Cuaderno de Estudio de Tiempos.

106

ESTUDIO
DE

TIEMPOS 2006

CERFARLATOS FLEECE 1005
131" I 1T 1 1 1TE
10 116 1™ 1

CEERARLATOS EEC - 12 100%:
" 16" 3" 173 1407 1
17147 1791 174 1735

PEGAR TIEA A LAMGA BEOLICHERQD
TEESEY 100%:
3T I T A R RS
T T TR 3G
PEGAR WIFCHS, 2347 B0
A0 300 20 3T 373 5
PEGAR WIFCHA £4-189 35%
2ET AT 1S AT 1 1
157 3E ]

OVERLOCK

CEREAE LaTr0s EOLICHERD
NIDIEMD: 0 KA G4 TOD O CEREAT O
0
T TR T 1R 2 LR
1757 1R 1T 1

CEEFAE LADOZ  SACO DATLA
ACATAT ATHO 95%
051" 10T 0740 0754 075%™ 0 5™

CERFEAE LADOS SACO ACAMALATO

CABALLERQD 100%,:

1™ 1™ 170 17197 1M 16T
117 1713 106 1700

CERRARSACOS DAMATERSEY 1003

Lm0t 1T I 10 1
105" 1R 1710 1°15™

PEGAR EESORTES A-204 a5%
3™ 007 0 0T 07 0T
07407 0736 0743

PEGARLATERALES & CUERPO  90%:

13 306 140 1T 14T 175
17457 17507 175 1757

PEGAR MAMGA CUEFP O CEREAT 855,

A ET LT 200 LA 2 15
AT T 1S




Anexo 5. Hoja de Balance Smart Balance.

. Smart Balance
Referencia A-197  Informe de Balanceo de Maquinas T? Personas

SACO G12 CON CIERRE

107

FxH=43 PxD =344

Over JH M. Maguinas Tiempo
Linir hombros .58 34,20
Pegar mangas acanaladas 0 G 25 40
Cermar lados acanalado grande 1,17 70,20
Pegar cuello para ciems 042 20,80
Filetear delanteros jersey .34 20,40
2,21 H4a2 60
Recta M. Maguinas Tiempo
[Pegar ciers G12 14 128,40
214 Has, 40
Urladora M. Magquinas Tiempo
[Urar cuslle 64 2 40
0 Ed 22,40

1.- Filetear 43 delanteros y unir 43 hombros

2.- Pegar 43 mangas y Cerrar 10 lados

3.- Cerrar 33 lados

4.- Pegar 43 cuellos y Urlar 43 sacos

5.- Pegar 14 Cierres
6.- Pegar 14 Cierres
7.- Pegar 15 Cierres
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Anexo 7. Fotografias en algunas areas de la planta actualmente.

Area de Plancha.
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Area de Terminado y Pulido.
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Anexo 3. Ficha técnica de confeccion 105
COLLEGE FICHA TECNICA DE CONFECCION
COLECCION: 2006 ||_REFERENCIA: A-197 ESTILO: Caballero
COLORES: |ﬁALLAS: S-M-L-XL FECHA:

BOCETO

DESCRIPCION DE LA PRENDA

PIEZAS DEL MODELO
MAQUINA|IMANGAS ||CUERPOS [ ANCHO PLANCHA
CIRCULAR
Cuela acanaladnﬂmTlLiNEA
COMPLEMENTOS
e
AS
\\LES
TONES
A
\?OS sesgo

Saco Caballero en rectilinea

1l galga 12
Cierre con sesgo
acanalado
P manga normal
Cierre con sesgo
l
] MEDIDAS
DESCRIPCION 30 32/S | 34/M || 36/L | 38/XL| 40

CONTORNO DE BU

STO

ANCHO DE CINTURA

ALTURA DE SISA

PROFUNDIDAD DE

SISA

ANCHO DE HOMBRO

ALTURA DE CUELLO/DELANTERO

ANCHO DE CUELLO

LARGO DE MANGA

O ||oo [N o [ || B W IN||=

ANCHO DE PUNO

N
o

LARGO TOTAL

11JANCHO TOTAL

OBSERVACIONES:




Anexo 8. Ficha técnica de confeccidn sugerida.

111

COLLEGE FICHA TECNICA DE CONFECCION
COLECCION: 2006 REFERENCIA: A-197 ESTILO: Caballero
COLORES: TALLAS: S-M-L- XL FECHA:

BOCETO

PIEZAS DEL MODELO

15 cm

LJ. |,_ o

|
,

MAQUINA|IMANGAS [[CUERPOS || ANCHO PLANCHA

CIRCULAR

G12 G12

RECTILINEA

Cuello acanaladao
L~ REC 12

A

COMPLEMENTOS

cLLO 15 cm.

AS

\LES
FTONES
A
ROS sesgo
DESCRIPCION DE LA PRENDA
Saco Caballero en rectilinea
galga 12
Cierre con sesgo

acarialado manga normal
12
Cietre con sesgo
OPERACIONES DISTRIBUCION SUGERIDA
1||Filetear delanteros
2||lUnir hombros
3||Pegar mangas
4||Cerral lados
5||Pegar cuellos
6||Pegar cierre
7||Urlar U
8 o O R
9
10
1 O 0] R R

OBSERVACIONES:
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