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RESUMEN

En este trabajo se presentan los resultados de una de investigacion realizada en uno
de los centros textiles mas grandes de Venezuela ubicado en el Distrito Capital,
donde se evaluo la aplicacién de las herramientas de la manufactura esbelta con el
fin de mejorar la productividad de sus procesos: Para realizar el estudio se desarrolld
la cadena de valor del proceso productivo con el apoyo de los distintos jefes de area
y personal operativo, posteriormente fue evaluado por el equipo de operaciones
(jefes y coordinadores) identificando las actividades que agregan valor y las que no
agregan valor, y de estas que no agregan valor identificar cuales son necesarias o
innecesarias para su posterior eliminacion, una vez culminado este proceso e
identificados los problemas se seleccionaron cuales herramientas de la manufactura
esbelta se podian aplicar como solucién a las oportunidades de mejora detectadas.
Este trabajo también sirve como guia para la aplicacién de esta metodologia en
cualquier otro proceso productivo que no este ligado al ramo textil o replicarlo en otra

industria de la misma rama.
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INTRODUCCION.

Los sistemas productivos venezolanos han experimentado grandes cambios durante
las dos Ultimas decadas lo que ha obligado a las distintas organizaciones a
flexibilizar sus procesos para adaptarse rapidamente a estos, aplicando procesos de
mejora cada vez mas eficientes que accedan una rapida adaptacion y aplicacion de
estrategias a corto y mediano plazo buscando mantener a través del tiempo procesos
rentables que permitan a las organizaciones operar de forma eficiente.

Es por eso que la asimilacion del cambio y la posibilidad de crecimiento dependen de
la capacidad innovadora y de la busqueda continua de mejorar los niveles de
productividad.

Las exigencias propias del mercado estan demandando produccién en menor tiempo
y de una mayor calidad que permitan un correcto flujo del capital invertido, por esta
razon deben enfocarse en encontrar dentro de los procesos productivos toda
oportunidad de mejora posible que permita reducir tiempos y costos en operaciones
no necesarias.

Es esta situacion la que obliga a estas empresas a adoptar sistemas de gestién
capaces de producir en ellas cambios que las llevan a estar preparadas para poder
cumplir en cualquier momento con la fabricacién de productos de calidad, a bajo
costo y con las caracteristicas especificas que requiere el cliente.

Considerando que estas empresas han logrado un desarrollo de sistemas de
produccion que les ha permitido cumplir con las exigencias del mercado los
continuos cambios en el entorno las obliga a buscar estrategias que les permitan su
permanencia, es por eso que este trabajo se enfoca en la metodologia Lean
Manufacturing que es un sistema de administracion de herramientas de
mejoramiento continuo que busca producir cada vez con menos desperdicio con el
objetivo de aumentar la productividad, identificando la cadena de valor del producto
de la empresa y redisenarla para mejorar la produccién en general, disminuyendo
desperdicios, movimientos innecesarios y utilizando inventarios minimos de materia
prima, producto en proceso y producto terminado.

Este trabajo se disefia para el sector Textil que es el exponente de una produccion
ligera y maniobrera orientada al consumo. La industria textil es el conjunto de

actividades economicas relacionadas con la produccién de fibras, hilos, telas y




vestidos, esta industria tiene un peso muy importante en la economia mundial, pues
las prendas de vestir pueden ser bienes de primera necesidad y de consumo masivo,
como en el caso de la industria que es objeto de estudio que se dedica a la
manufactura de prendas basicas de primera necesidad

El trabajo se realizo en el area de confeccion de una de las industrias textiles mas
importantes del pais ubicada en caracas y que emplea unos 900 trabajadores
aproximadamente de forma directa, esta industria se ha visto directamente afectada
por los controles cambiarios, la falta de divisas y las leyes proteccionistas del estado
en materia laboral que han incrementado los costos de produccion haciendo
necesario la buUsqueda de alternativas que permitan corregir estas situaciones vy
mantener a la empresa dentro de niveles competitivos en el mercado nacional.

Lo mas relevante de la investigacion es la propuesta de una metodologia que se
puede aplicar en forma practica encontrando puntos de mejora y seleccionar las
herramientas que permitan la solucion de problemas eliminando actividades
innecesarias, reduciendo tiempos de entregas y los costos asociados.

La investigacion realizada es titulada “Aplicacion de las herramientas de manufactura
esbelta para el mejoramiento de la productividad en una industria textil” pretende dar
a la industria textil una herramienta que le permita el analisis de sus procesos y las
medidas a aplicar para el aumento de su productividad

Ademas de la estrategia disefiada para el centro textil estudiado, sirve como guia de
accion para el disefio de estrategias en futuras aplicaciones de diferentes plantas
industriales, en esta se presentan las pautas y para la aplicacion de la metodologia
de forma clara y sistematica.

En cuanto a las consideraciones eticas que se atendieron en este estudio
primeramente hay que mencionar que se dispuso mantener en anonimato el nombre
del centro textil y de las personas que laboran en el mismo.

Este trabajo se ha estructurado en seis capitulos principales, el capitulo 1 define en
terminos generales el problema estudiado.

El capitulo 2 presenta algunos estudios anteriores sobre la aplicacion de leam
manufacturing y los fundamentos teoricos muestran las distintas herramientas
aplicadas en los procesos de mejora de la productividad que fueron consideradas

para delinear el rumbo de la investigacion.




El capitulo 3 explica los aspectos metodologivos que permitieron realizar la
invetigacion alcanzar los objetivos trazados, las tecnicas e instrumentos utilizados
para la recoleccion de datos y la forma en que se desarrollo el proceso ademas de
las razones por las cuales se decidio avanzar por los caminos tomados.

El capitulo 4 presenta los recursos requeridos para el correcto desarrollo de e
invetigacion.

El capitulo 5 representa la fase de planificacion de la ejecucion y muestra el
sronograma de las actividades realizadas dejando una estimacion del tiempc
necesario para el disefio del proyecto en futuros estudios.

El capitulo 6 presenta los resultados del analisis, define las herramientas que se

deben aplicar y explica como debe ser la aplicacion de las mismas.

Lo




CAPITULO |
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.1. Problema Planteado

La manufactura esbelta o agil (manufacturing), también conocida como manufactura
de clase mundial o sistema de producciéon Toyota, segun Socconini (2008) emergid
después de la Segunda Guerra Mundial en Japén, de la mano de William Edward
Deming, Taiichi Ohno, Shigeo Shingo y Eijy Toyoda, en la busqueda de mejorar el
sistema productivo de Toyota. Se puede definir como un proceso continuo y

sistematico de identificacion y eliminacion de desperdicios.

Este sistema sirvié para convertir una empresa donde el personal era diez veces
menos productivo que el americano, en una empresa competitiva, rentable y con una

sana participacion en un mercado fuertemente competitivo.

En el caso de la industria textil, especiaimente en Venezuela, al tratarse de un sector
sensible a las politicas que se manejen a nivel nacional, su mercado es fuertemente
impactado por las importaciones que involucran a este rubro. Segun la Camara
Venezolana de la Industria del Vestido “CAVEDIV" las cifras del Banco Central de

Venezuela “BCV” reflejan caidas en la produccion de textiles a partir de julio de 2010.

El Presidente de la Asociacion de Textiles de Venezuela Fihman (2011), expresa que
"La industria estuvo deprimida en 2010, y el 2011 comenzd mal debido al aumento
de los precios internacionales de las materias primas como el algodon y de las fibras
sinteticas, que dependen del petrdleo”. Esta situacion aunada a la devaluaciéon en un
sesenta y cinco por ciento (65%) en el tipo de cambio que regia para los insumos
que importa el sector, produjo un importante incremento en los costos de las
empresas para obtener el capital de trabajo de la banca, segun el vocero. Agrego
igualmente que al sector textil lo perjudicaron en 2013 los retrasos en la entrega de
Certificados de No Produccién, permisos fitosanitarios para importar el algodon y
Autorizaciones de Adquisicién de Divisas (AAD) de CADIVI. En el 2014 Mariela
Osorio, directora de la camara de la industria de la confeccion, acoté la confeccion de

prendas de vestir atraviesa su peor momento en los Ultimos tres afios debido al




recorte de divisas preferenciales por Cencoex y las escasas asignaciones via Sicad 1

y 2, situacion que ha propiciado una baja en la produccion puertas adentro de las

fabricas.

“Ahorita, el mayor problema que tenemos es que practicamente ya esta perdida la

temporada de diciembre, que es la mas importante para el sector”

Aniceto (2010) expresa que ciertamente la industria textil nacional ha sido afectada
por agentes de indole mundial, que han impactado negativamente sus costos de
produccién. Tal es el caso del acrecentamiento del precio del algodédn durante el
periodo 2010-2011, debido a factores como la catastrofe de Pakistan, el mayor
cultivador de algodén mundial, y las inundaciones ocurridas durante estos afios, que
afectaron especialmente la produccion de China; asimismo, la produccién americana

fue la mas pequefa en 20 afos.

Para el 2014 — 2015 el panorama de los cultivos de algodon presenta mejores
noticias. El Gobierno estadounidense estima que los cultivos de algodon en 2014-
2015 cubriran una superficie mundial de 33,9 millones de hectareas, un 3,5% mas
qgue en la temporada anterior. Por otro lado, el departamento de Agricultura también
eleva las estimaciones sobre el consumo global de algoddn, que situa en 1126
millones de balas. Aun asi la cifra que sigue estando lejos del récord de 124 millones
de balas alcanzado en 2006-2007. Sin embargo, el incremento del consumo de esta
materia prima no sera suficiente para remontar la tendencia bajista de su valor en el
mercado. El freno de las importaciones de China, el principal consumidor mundial de
algodon, sera determinante a la hora de mantener a la baja su precio. Las
previsiones sefialan que el gigante asiatico se decantara por el algodén doméstico
una vez el Gobierno de Pekin haya puesto fin a las subvenciones y a su politica de

precios (entorno Modaes.es).

Sin embargo, existen un sin fin de factores o agentes, que a nivel nacional han
abatido a la industria, afectandola en forma negativa. Entre estos factores podemos

enunciar los siguientes:




~

Incremento de los costos de mano de obra, producto de los nuevos contratos
sindicales en los que los trabajadores han obtenido aumentos de beneficios y

compensaciones salariales;

Disminucion de la productividad, como consecuencia de las politicas proteccionistas
del Estado. Tal es el caso de las repetitivas prérrogas, e incluso ampliaciones al
Decreto de Inamovilidad Laboral Especial, dictado por el Ejecutivo Nacional, a favor
de los trabajadores del sector privado y publico, regidos por la Ley Orgéanica del
Trabajo, los Trabajadores y las Trabajadoras, en el cual se establece que los
trabajadores amparados por la prérroga de la inamovilidad laboral establecida en el
citado Decreto, no podran ser despedidos sin justa causa, calificada previamente por
el Inspector de Trabajo de la jurisdiccion, de conformidad con el articulo 422 de la

Ley Organica del Trabajo, los Trabajadores y las Trabajadoras;

Impunidad en el contrabando fronterizo de mercancias que ingresan a diario en el

pais y ausencia de politicas para combatirlo;

Legitimacion del comercio informal, que no es sujeto pasivo de impuestos y por tanto
puede abaratar el precio de las mercancias, compitiendo deslealmente con el

empresario o comerciante formal;

Importaciones legales de productos terminados, provenientes del Continente
Asiatico, con un precio considerablemente inferior al mercado nacional,
consecuencia de la alta inflacién regente en Venezuela, y de los bajos costos de la

mano de obra de estos paises importadores.

Control de cambio que dificulta o imposibilita la importacion de la materia prima, y
gue obliga a la industria a recurrir a un tipo de cambio alterno para no detener su
proceso productivo. Este cambio alterno se encuentra en un incremento constante lo
que no permite llegar a un equilibrio entre la materia prima adquirida y el precio
definitivo al que se debe vender la prenda para lograr obtener el capital necesario

para la compra de nueva materia prima y tener el margen de ganancia esperado.

Aunado a los factores o agentes, antes senalados y agravando la afectacion

negativa ya existente sobre la industria, la nueva Ley Orgénica del Trabajo, los




Trabajadores y las Trabajadoras, publicada en Gaceta Oficial Extraordinaria N° 6.076
del 7 de mayo de 2012, ha incorporado, entre otras, las siguientes modificaciones en

el ya proteccionista régimen laboral, a saber:

Reduccién de la jornada de trabajo diurna de cuarenta y cuatro (44) a cuarenta (40)
horas no pudiendo exceder de cinco (5) dias a la semana, debiendo disfrutar el
trabajador de dos (2) dias de descanso continuos y remunerados durante cada
semana de labor (articulo 173); lo que incrementa sustancialmente los costos y trae
como consecuencia una disminucion aproximada del nueve por ciento (9%) de la

produccion semanal de la empresa;

Reduccion del periodo de prueba de tres (3) meses a un (1) mes, lo que imposibilita
la evaluacidn objetiva de las habilidades y destrezas del candidato en el cargo a

ocupar:

Implementacion de un Regimen de Estabilidad Absoluta, que imposibilita el despido
de un trabajador como un acto de voluntad unilateral del patrono, sin que pueda

recurrirse al pago de una indemnizacion sustitutiva por despido injustificado;

Implementacion de fuertes medidas sancionatorias de caracter pecuniario y penal

(arrestoy);
Prohibicion de Tercerizacion; etc.

La empresa textil objeto de este estudio, es una compafia andnima con mas de
sesenta y cinco anos en el mercado nacional, con un constante crecimiento ajustado
a las necesidades del mercado. Sin embargo, el desproporcionado incremento de
sus costos, impactado especialmente por la mano de obra, hace necesario revisar
sus procesos, a los fines de reducir tiempos de produccion y de esta forma sopesar

los referidos incrementos de costos.

En el panorama actual puede observarse que para poder cubrir los gastos de
fabricacion y seguir generando ganancias, se tendrian que incrementar los precios
de los productos confeccionados, sin embargo, ello devendria en el establecimiento
de precios no competitivos dentro del mercado. Esto también podria traer como

riesgo el incumplimiento de la Ley Organica de Precios Justos, que entrd en vigencia




el 23 de enero de 2014, esta fue disefiada por un equipo de abogados dirigidos por el
presidente Maduro, quien la aprobo via habilitante y expresa lo siguiente: De acuerdo
al articulo 32: "EI margen maximo de ganancia sera establecido anualmente,
atendiendo criterios cientificos, por la SUNDDE tomando en consideracion las
recomendaciones emanadas de los Ministerios del Poder Popular con competencia
en las materias de Comercio, Industrias y Finanzas. En ningln caso, el margen de
ganancia de cada actor de la cadena de comercializacion excedera de treinta (30)
puntos porcentuales de la estructura de costos del bien o servicio” Es decir la
ganancia maxima no puede exceder del treinta por ciento (30%) sobre el precio de
costo. Que con una inflacion anualizada segun el BCV para agosto de 2014 de
63,4%, siendo la inflacion de Venezuela junto con la de Argentina las mas altas de la
region, imposibilita establecer precios que permitan las ganancias suficientes para

realizar las reinversiones y al mismo tiempo cumplir con la ley de precios justos.

Por otra parte, el decrecimiento productivo le hace perder participacion en el
mercado, al no satisfacer la demanda actual de sus productos, lo que le permite a

sus competidores tomar ventaja y conquistar ese mercado no satisfecho.

Ante este escenario tiene lugar la pregunta de si la revisidn de la cadena de valor,
orientada a la reduccion de costos puede hacer a la organizacion mas eficiente y
productiva, planteando la necesidad de analizar la cadena de valor y enfocarse en la
identificacion de los procesos y operaciones que aportan valor al negocio, para
disminuir o eliminar aquellos eslabones de la cadena que no generen valor, pero que
incrementan sus costos. Esto permitira establecer esquemas loégicos y operativos

qgue permitan establecer verdaderas y validadas ventajas competitivas.

En el concepto de Manufactura Esbelta tenemos que la eliminacion total del
desperdicio es la clave de dicha metodologia. Si queremos de alguna manera iniciar
la aplicacion de este sistema de produccioén, lo primero que tenemos que entender es
cuales son estos desperdicios, cdmo identificarlos faciimente, y una vez identificados

trabajar en ellos para reducirlos o eliminarlos de ser posible.

Existe una clasificacion mundialmente reconocida que nos permite clasificarlos de

manera rapida y eficiente, ayudandonos a su vez a encontrar soluciones a los




problemas que generan. Segun esta clasificacion existen siete (7) tipos de

desperdicios, a saber:

Sobre-produccion;
Inventarios;

- Rechazos o reparaciones;

- Movimientos;

- Sobre-procesamientos;
Espera; vy,

- Transporte.

Finalmente, es necesario detectar las modificaciones criticas que se deben ejecutar
en la cadena de valores y que permitan incrementar las fuentes de ventajas
competitivas en las actividades generadoras de valor, a los fines de lograr que la
empresa desarrolle e integre las actividades de su cadena de valor, disminuyendo

costos y aumentando su participacion en el mercado.
1.2. Objetivo General

Proponer un plan para mejorar la eficiencia de los procesos asociados a la industria
de la confeccion, basados en las herramientas de manufactura esbelta, en una

fabrica de productos textiles.
1.3. Objetivos Especificos

- Describir los procesos productivos de la empresa textil en estudio, asociados a
los departamentos de corte y confeccion de ésta, con la construccién del mapa

de valor para identificar los puntos criticos.
Identificar todos los procesos de la cadena de valor del proceso productivo.

- Analizar las actividades del mapa de valor que ofrecen apoyo y las que agregan
valor al producto; asi como los desperdicios que no aportan nada para su

eliminacion.




Determinar cuales herramientas de la manufactura esbelta son factibles de

emplear para mejorar la productividad.

Disefar un plan de mejoras empleando las herramientas de la manufactura

esbelta que permita aumentar la productividad del proceso textil.
1.4. Alcance

El siguiente trabajo corresponde a la aplicacion de los principios de la manufactura
esbelta a las operaciones asociadas con el proceso de corte y confeccion de una

empresa textil.
1.5. Limitaciones

El estudio esta orientado Unicamente a detectar las aéreas de la empresa con

posibles mejoras, proponiendo herramientas utilizables segun el caso.

No se profundizara en la aplicacion de dichas herramientas hasta obtener

resultados; simplemente es una propuesta de aplicacion.
1.6. Justificacion

Los costos de mano de obra y materias primas de la industria textili se han
incrementado considerablemente en los ultimos dos (2) afios. En el caso especifico
del algodon, en el afno 2010, este bien basico alcanzoé en la bolsa su precio mas alto
en los ultimos ciento cuarenta (140) afios, ante las previsiones para sopesar un
posible ajuste de la oferta, por las grandes compras chinas y las pobres cosechas,
segun Newswires (2010). La tendencia de los precios del algodon durante los afios
siguientes 2011; 2012; 2013; 2014 fue a la baja, pero con la falta de asignacion de
divisas para la compra de esta materia prima, la industria textil debe comprar el
algodon de produccion nacional que tiene un precio mas elevado que el cotizado en
la bolsa a nivel mundial, durante el 2014 mas del 60% del algoddn que debid utilizar

la empresa textil en estudio tuvo su origen en las plantaciones de algodon nacional.

Por otra parte, la mano de obra, en especifico la mano de obra de la industria textil

objeto de estudio, aumentd en mas de un setenta y cinco por ciento (75%), entre el
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ano 2009 y el ano 2011, como consecuencia de las negociaciones para la firma de
los nuevos contratos sindicales. Todos estos costos estan siendo traslados al
producto final, corriendo el riesgo de que los precios del mismo dejen de ser

competitivos dentro del mercado.

La ley de precios justos es otro de los factores importantes que entrd en juego en
Enero del 2014, ley que no permite un margen de ganancia mayor al 30% y obliga a
los procesos productivos a ser mas rapidos y dinamicos considerando el indice de
inflacion que tiene un promedio entre los anos 2011; 2012; y 2013 de 2.81%
mensual utilizando los datos del BCV. Esto indica que el dinero debe ser invertido y
recuperado rapidamente para evitar un mayor impacto de la inflacién y poder realizar

las reinversiones en la compra de materia prima con menor incertidumbre.

Los planes de la compafiia a mediano plazo incluyen ganar mercado latinoamericano
de prendas de vestir para lo cual sus precios de produccién no deben ser
competitivos so6lo a nivel nacional y sus estandares de calidad deben estar acordes a

las exigencias del mercado que se pretende ganar.

Con la aplicacion de las herramientas de la manufactura esbelta se pretende exponer
propuestas de mejoras que permitan reducir los desperdicios, producir cantidades
mas ajustadas a las necesidades del cliente y aumentar las eficiencias, esto traera
como consecuencia una eminente reduccién de costos que pueda mantener los

precios en un margen competitivo para el mercado nacional y latinoamericano.




CAPITULO Il
MARCO TEORICO
2.1. Antecedentes

El tema de la manufactura esbelta se ha venido implementando en los distintos
procesos productivos, a raiz del éxito demostrado por Toyota en el disefio y la

aplicacién del mismo.

2.1.1. Trabajos especiales de grado

Losada (2011), Cines Unidos para mejorar su modelo de negocios adopta un
enfoque al cliente estableciendo la necesidad de mejorar la calidad de servicio
ofrecido. Para lograrlo, Cines Unidos ha desarrollado un proyecto denominado “Reloj
Suizo”, dentro del cual se plantea la aplicacion de los principios del método de
produccion japonés “Lean Manufacturing” o Manufactura Esbelta en espanol. El
propésito del proyecto de pasantia presentado en este informe corresponde a la
aplicacion de los principios de manufactura esbelta a los procesos asociados con la
atencion al invitado, en las instalaciones de Cines Unidos en los Centros
Comerciales Sambil Caracas y El Marqués. Para alcanzar el objetivo planteado se
llevd a cabo una investigacion acerca de la manufactura esbelta y consecuentemente
un analisis de los procesos operativos en los cines utilizando como base la
metodologia A3, para identificar fuentes de desperdicios y elaborar propuestas de
mejora. El resultado del estudio muestra una amplia variedad de factores que
contribuyen con la generacion de desperdicios, desde condiciones del puesto de
trabajo hasta programacion de las peliculas, de los cuales se seleccionaron aquellos
con alto impacto en el nivel de servicio y enmarcados dentro del alcance del proyecto

de pasantia.

Benitez (2007), presenta en su trabajo especial de grado un estudio el sistema
productivo de una empresa manufacturera de hojillas de afeitar mediante el disefio y
propuesta de la implementacion de un sistema de control de la produccion e
inventario de producto terminado, empleando las herramientas de la manufactura
esbelta, basado en la metodologia de estudio del ciclo DMAMC, estas letras son el
acronimo de las cinco (5) fases: definir medir analizar, mejorar y controlar. Bases
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fundamentales de la filosofia seis sigma. Provee de un marco de trabajo estructurado
y disciplinado desde la definicion de un problema, pasando por la identificacion de
causas, implementacion de soluciones y establecimiento de las buenas practicas, de

manera de asegurar que las soluciones tengan sostenibilidad en el tiempo.

2.1.2. Articulos Relacionados

En el 2003, Gonzalez establece Manufactura Esbelta, junto con Calidad Total, es
una de las dos principales tendencias en la manufactura actual, soportada
principalmente por el éxito obtenido en todo tipo de industria y sus conceptos,
incluso son aplicables en otros sectores, como a 10s servicios. Tiene sus inicios
hace veinte (20) anos, y se basa en importantes conceptos, como el sistema de
produccion de Toyota, Just in Time (pull), Kanban, Cambio Rapido (SMED),
Calidad, Seguridad, Flexibilidad y la Reduccion de Costos. Gonzalez es consultor
empresarial del CCl de Monterrey, en México, y se especializa en implementar

los principios de la manufactura esbelta.

Romano Martinez (2010), realizd un estudio para el Journal of Economics,
Finance and Administrative Science. En este documento se presentan los
resultados de un benchmarking entre diferentes empresas del sector de la
confeccién en el que se busca evaluar el grado de implementacion de la
Manufactura Esbelta (Lean Manufacturing), en sus respectivos procesos
productivos. Especificamente se trabaja con empresas que fabrican blue jeans,
camisas tipo polo y camisetas t-shirts. En efecto, este sector industrial en la
ciudad de Medellin esta muy desarrollado y es uno de los mas dindmicos de la
industria, por lo tanto es de mucho interés su evaluacién Para el desarrollo del
benchmarking se construyd un cuestionario y se aplicé en las diferentes
empresas entrevistadas. El resultado mas significativo que se hallo es que la
implementacion de las técnicas de Manufactura Esbelta no se encuentra muy
difundida entre las companias del sector, y sélamente las que tienen trayectoria
de trabajo, como empresas exportadoras o licenciatarias de marcas

internacionales, son las mas avanzadas en su aplicacién y desarrollo.




2.2. Bases Tedricas

Esta seccién tiene por objeto exponer los fundamentos teéricos sobre los cuales se
basa el presente trabajo de investigacion y a la vez determinar el marco de referencia

que permita encontrar una solucion conveniente a la problematica planteada.

2.2.1. Productividad

La productividad (Mathis y Jackson, 1997), es la medida en la cantidad y calidad
del producto terminado, considerando los costos de los recursos involucrados en
el proceso productivo, por lo que su importancia representante la medida del

desempeno de la empresa.

Coinciden también Tawfik y Chauvel (1996) y Newstrom (1999), en que la
productividad es la relacion que existe entre la cantidad de bienes y de servicios
producidos, es decir, [a produccion total o resultado final y los recursos utilizados

para lograrla.

De acuerdo con la OIT (Hernandez y Rodriguez, 1994) y con Adam y Ebert
(1991), la productividad es la relacion entre lo producido y lo que se consume

para lograrlo. Esta relacion se expresa de la siguiente forma:

o Bienes y servicios Producidos
Productividad

Recursos Consumidos

Define Duzenli (1997), la productividad como la utilizacidn armoniosa de los
recursos existentes para obtener la mayor cantidad de productos o servicios. Por
ello se dice que mejora la productividad cuando aumenta la produccion con

menor cantidad de recursos.

Productividad es el empleo eficaz y eficiente de los recursos tecnicos, materiales
y humanos para producir bienes y servicios de calidad (Garza, 2000), es decir,
es la capacidad de utilizacion optima de los recursos existentes para la
satisfaccion de las demandas o necesidades de los clientes, haciendo las cosas

lo mejor posible
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Tambien Werthr y Davis (1995) describen la productividad expresada como la
relacion entre los factores eficacia y eficiencia. La eficacia la definen en términos
de lograr la produccion de bienes y servicios adecuados y aceptables por el
consumidor y la eficiencia implica la minima utilizacién de los recursos
necesarios para la produccion de bienes o servicios adecuados y aceptables por
el consumidor. Es pues la productividad, la medida de cdmo recursos especificos
son administrados para cumplir a tiempo objetivos establecidos en términos de

calidad y cantidad por ello, la forma inteligente de utilizar los recursos.

La productividad se entiende como la relacion entre la produccién (output) y sus
factores (inputs). El diccionario econdmico de Oxford define el concepto asi: "la
productividad en economia es la razéon entre el producto y los factores para
producirlo" Thiry y Tulkens (1988) la han definido como: "la capacidad
desplegada por los factores de la producciéon para producir’, y cuando se
presentan variaciones en esta habilidad se dice que se gana o pierde
productividad. Prior (1992) cita la definicién presentada en el IV Congreso
Mundial de Productividad (1984) en el que se establecid que: la productividad es
un concepto universal que aspira a proporcionar mas y mas bienes y servicios
(outputs), para un mayor numero de personas, con cada vez menor numero de
recursos reales (inputs); y para ello considera que es necesaria la aplicacion
integrada de habilidades y esfuerzos humanos, capital, tecnologia, etc., para
conseguir aumentos sostenidos y un mejor nivel de vida para todos, y a esto se

le denomina: "productividad total”

Por su parte Pastor y Pérez (1992) explican que existen dos indicadores de
productividad: los indicadores parciales (que unicamente consideran un input) y
los indicadores globales (que utilizan todos los inputs para lo cual debe
construirse un input agregado). Siguiendo con esta idea, Vicent (1968) dice que:
la productividad es la razon entre la produccion y los factores con que se realiza
ésta, o bien, entre la produccion y algunos factores que la originaron. Por eso si
sblo uno de los factores es considerado, por ejemplo: el trabajo, el capital o
cualquier otro input, la medicién de la productividad sera parcial. Con respecto a

esto Vergés (1997) opina que el problema que existe con la productividad es




L

que ésta es una magnitud que no puede compararse entre empresas, pues las
unidades de medida de los outputs e inputs acostumbran a ser diferentes de una
empresa a otra. En cambio, las tasas de variacion si son comparables. Por eso
para él, la productividad expresada en indices normalmente sirve como una

referencia so6lo para la propia empresa.

Una vez definida que es la productividad es necesario explicar la razén de la
seleccion de las herramientas de la Manufactura Esbelta en el presente trabajo,

empecemos por definir ¢ qué es Manufactura Esbelta?.

2.2.2. Manufactura Esbelta

Lean es una palabra inglesa que se puede traducir como “sin grasa, escaso,
esbelto”, pero aplicada a un sistema productivo significa “agil, flexible”, es decir,
capaz de adaptarse a las necesidades del cliente. Este término lo habia utilizado
por primera vez un miembro del MIT, John Krafcik, tratando de explicar que la
“produccion ajustada” es lean porque utiliza menos recursos en comparacioén con
la produccion en masa. Un sistema lean trata de eliminar el desperdicio y lo que
no afnade valor y por ello el término lean fue rapidamente aceptado. (Rajadell.,
Sanchez, 2010)

El Lean Management es un enfoque de gestion de ios procesos basado en llevar
a cabo aquello y s6lo aquello que es preciso para entregar al cliente lo que desea
exactamente en la cantidad que desea y justo cuando lo desea. Ni mas ni

menos. (Cuatrecasas, 2000).

La expresidn Lean Manufacturing se us6 y definidé por primera vez en 1990 en el
libro la maquina que cambié el mundo, de James P. Womack, Daniel T. Jones y
Daniel Roos basado en un estudio internacional de cinco afos en el sector del
automévil. En €l leemos: “La produccion es Lean porque consume menos
recursos comparada con la produccién en masa: la mitad de recursos humanos
en la fabrica, la mitad de espacio de produccién, la mitad de inversiones la mitad
de horas de ingenieria en desarrollar un numeros de producto en la mitad de
tiempo”. La Lean Manufacturing fue disefiada pro Toyota en los afios sesenta,

mediante grupos autonomos de trabajo cuyo trabajo era la limpieza del area,
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reparaciones menores de herramientas, el control de calidad, la estandarizacién

y la mejora continua de procesos. Hoy en dia Toyota, con sistema de produccion

de Toyota, sigue siendo aun considerada como la empresa mas avanzada en el

Lean Manufacturing. (Magnusson Kroslid., Bergman., Barba. 2000).

El objetivo de la Manufactura Esbelta es implantar una filosofia de Mejora

Continua que le permita a las compafiias reducir sus costos, mejorar los

procesos y eliminar los desperdicios para aumentar la satisfaccién de los clientes

y mantener el margen de utilidad. La Manufactura Esbelta proporciona a las

compafiias herramientas para sobrevivir en un mercado global que exige calidad

mas alta, entrega mas rapida a mas bajo precio y en la cantidad requerida.

Especificamente, Manufactura Esbelta:

Reduce la cadena de desperdicios dramaticamente
Reduce el inventario y el espacio en el piso de produccion
Crea sistemas de produccion mas robustos

Crea sistemas de entrega de materiales apropiados.

Mejora las distribuciones de planta para aumentar la flexibilidad

Los 5 Principios del Pensamiento Esbelto segun Diaz (2009) son:

Define el Valor desde el punto de vista del cliente: La mayoria de los clientes

quieren comprar una solucién, no un producto o servicio.

Identifica tu corriente de Valor: Eliminar desperdicios encontrando, pasos que
no agregan valor algunos son inevitables y otros son eliminados
inmediatamente.

Crea Flujo: Hacer que todo el proceso fluya suave y directamente de un paso
que agregue valor a otro, desde la materia prima hasta el consumidor.

Produzca el “Jale” del Cliente: Una vez hecho el flujo, seran capaces de

producir por o6rdenes de los clientes en vez de producir basado en
pronoésticos de ventas a largo plazo.

Persiga la perfeccién: Una vez que una empresa consigue los primeros

cuatro pasos, se vuelve claro para aquellos que estan involucrados que

afadir eficiencia siempre es posible.
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Para adentrarnos mas en el mundo del Lean Manufacturing es importante
conocer que es el mapa de flujo de valores y para entender el mismo debemos

saber algunos conceptos previamente.

2.2.3. El Vvalor

El punto de partida basico para el pensamiento lean es el valor. El valor sélo
puede definirlo el consumidor final. Y solamente es significativo cuando se
expresa en términos de un producto especifico (un bien 0 servicio y a menudo,
ambos a la vez) que satisface las necesidades del consumidor a un precio
concreto, en un momento determinado. El valor lo crea el producto. Desde el
punto de vista del cliente, ésta es la razéon por la que existen productores.

(James, Womack., Daniel, Jones, 2005).

El principio fundamental de la filosofia lean es el valor, que significa que el
producto o servicio deben ajustarse a las necesidades del cliente. Por ello el
primer paso en el pensamiento lean, debe ser un cuidadoso analisis y dialogo
con los clientes concretos para comprender las necesidades particulares que
tienen y lo que ellos estan dispuestos a pagar por ello. Una vez que se han
identificado las necesidades del cliente, es mas facil definir el valor en términos

de productos especificos. (Ruiz, 2007).

2.2.4. Flujo de Valor

El flujo de valor es el conjunto de todas las acciones especificas requeridas para
pasar un producto especifico (un bien o servicio, 0 una combinacion de ambos)
por las tres tareas de gestion criticas de cualquier empresa: la tarea de solucién
de problemas que se inicia en la concepcion, sigue en el disefio detallado e
ingenieria, hasta su lanzamiento a la produccion; la tarea de la gestion de la
informacion que va desde la recepcion del pedido a la entrega, a través de una
programacion detallada, y la tarea de transformacién fisica, con los procesos
existentes desde la materia prima hasta el producto acabado en manos del

consumidor. (James., Womack., Jones., 2005).
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2.2.5. Mapa de Flujo de Valor

El Mapa del flujo de valor es una herramienta utilizada en Lean manufacturing
para analizar los flujos de materiales e informacion que se requieren para poner
a disposicion del cliente un producto o servicio. Esta herramienta se desarrollo en
Toyota donde se conocia con el nombre de Mapa del flujo de materiales e
informacion.  Wikipedia:  (http://es.wikipedia.org/wiki/Mapa_del flujo_de valor
2012).

El mapa de flujo de valor es una herramienta de representacion visual, que
permite analizar una implantacion de forma global y estudiar la necesidad vy
eficacia de herramientas concretas en el contexto de la implantacién completa y
de forma aislada. (Reza, 2007).

Un mapa de cadena de valor contiene toda la informacion relevante del flujo
hacia el cliente y tiene en cuenta tanto actividades que agregan valor como las

que no lo hacen.

El proceso de mapas de cadena de valor es una forma efectiva de captar la
situacion actual (estado actual), identificar la vision a largo plazo (estado futuro) y

desarrollar planes para conseguirla (Allen et al. 2001).

2.2.6. Pull (Atraccion)

Podemos dejar que sea el cliente quien atraiga (pull) el producto de acuerdo con
sus necesidades en lugar de empujar (push) productos, a menudo no deseados,

hacia el consumidor (James., Womack., Jones. 2005).

Término empleado en logistica para designar aquellos sistemas de reposiciéon de
stocks basados en el principio de que la mercancia se arranca del punto de

origen. (Tejero 2007).

2.2.7. Muda o Desperdicios

Es toda aquella actividad que no genera valor para el cliente y por las que no
esta dispuesto a pagar. Estan definidos siete tipos de desperdicios, los cuales
afectan negativamente la productividad por lo que deben ser detectados y

eliminados o minimizados. Precisamente uno de los objetivos de Lean Thinking
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es conocer, detectar y eliminar sistematicamente todos los desperdicios

(Socconini 2008) Los siete tipos de desperdicios son:

Sobreproduccion
- Sobreinventario
- Productos defectuosos
- Transporte de materiales y herramientas
- Procesos innecesarios
Espera

Movimientos innecesarios del trabajador

2.2.8. Sobreproduccion

Este desperdicio ocurre cuando se produce mas de lo que necesita para
determinada operacion o producto terminado. La sobreproduccion puede ser bien
sea porque se produce mas rapido de lo necesario, llamado produccion
temprana, o mas de lo necesario llamado produccion excesiva (Shigeo Shingo,
1989). La muda por sobreproduccion se caracteriza por tener altos inventarios en
proceso, grandes espacios para almacenar, desbalance de linea, baja

productividad, manejo de grandes lotes, entre otras.

La sobreproduccion se cree que es buena porque en muchos casos de esta
forma se aprovecha al maximo la utilizacion de una maquina o de una persona,
pero no se esta pensando en el proceso como un todo y se esta fabricando mas
de lo necesario para el momento. Esta falsa creencia viene de modelos de
produccion obsoletos que buscan las economias de escala como método para
reducir los costos unitarios, sin darse cuenta que estan incurriendo en costos

adicionales que no estan estipulando.

Las causas mas comunes de la sobreproduccién son los pronosticos de
demanda baja flexibilidad para cambios de producto, fallas en mantenimiento de
maquinas, economias de escala, medicidn de eficiencias por operacion y no por

procesos, entre otras (Socconini, 2008).




2.2.9. Sobreinventario

Este desperdicio se refiere a los almacenamientos tanto de productos en proceso
como de mercancia terminada. Todo inventario mayor al que se necesita es
considerado una muda por sobreinventario. Se caracteriza por tener grandes
areas de almacén en varias etapas del proceso: materia prima, producto en
proceso, mercancia terminada insumos. Se hace notar también porque se
observan excesos de manejo de materiales y tiempos prolongados de proceso al

momento de un cambio o el lanzamiento de un nuevo producto.

Este desperdicio por lo general ocurre para cubrirse de los problemas que
permanecen ocultos por estos excesos, dando la apariencia de que no afectan la
productividad y poder cumplir con los requerimientos de los clientes. Lo que no
se toma en cuenta es el alto costo en que se esta incurriendo y por lo cual se
puede estar perdiendo competitividad con los precios que ofrece a sus clientes.
Las causas mas comunes son: falta de conocimiento de la demanda real,
procesos inadecuados, cuellos de botella, problemas de calidad, incertidumbre,

fallas en las entregas, entre otras (Socconini 2008).

2.2.10. Productos defectuosos

Este tipo de muda se refiere a producir un bien o servicio que no satisface las
necesidades del cliente. Puede referirse a defectos de calidad del producto
terminado o semielaborado o a una falla en algun proceso en particular, que
genere retrasos o retrabajos, ocasionando pérdidas de material y de tiempo de
los recursos. Cuando este desperdicio esta presente, se hacen notar un exceso
de operarios dedicados a inspeccionar o reparar, inventario acumulado para ser

reparado, entre otras.

Entre las causas mas comunes de los defectos estan los procesos ineficientes,
fallas de los proveedores, falta de controles efectivos en los procesos, falta de
entrenamiento de los operarios y supervisores, faltas de cultura de calidad entre

otras (Socconini 2008).




2.2.11. Transporte de materiales y herramientas

Se refiere a todos los traslados tanto de materiales como de herramientas de un
lado de la planta a otro que no apoyan directamente el sistema de produccidn, lo
cual no se traduce en un cambio por el cual el cliente esté dispuesto a pagar

pero si acarrea un costo al producto (Socconini 2008).

Las posibles causas son el manejo inadecuado de los inventarios y la distribucion
de espacio poco eficiente ocasionando largas distancias entre actividades
contiguas de un mismo proceso, manejo de grandes lotes de produccion, altos

inventarios en proceso, entre otras.

2.2.12. Procesos innecesarios

Son todos aquellos procesos que pueden ser necesarios para efectuar cierta
operacion pero que en si no agregan valor para el cliente. Ejemplos de estos
procesos son cambios de troquel de una maquina o de algun repuesto,
inspeccién antes de enviarlo a la siguiente etapa, entre otras. Este tipo de
desperdicio debe bien sea eliminarse, combinarse con otro que si agregue valor,

reducirse o simplificarse.

Este desperdicio se caracteriza por generar cuellos de botella, por presentar
informacion excesiva que no se utiliza, demoras en los procesos y otros
desperdicios. Se debe principalmente a una mala comprension de los procesos,

falta de informacion, entre otras (Socconini 2008).

2.2.13. Espera

Es el tiempo perdido por paradas en los procesos ocasionadas por demoras, en
donde el operario o la maquina esperan para procesar una actividad. Puede ser
una espera por instrucciones, materiales o bien por ser una operacion
subsiguiente a un cuello de botella. Un ejemplo comun es cuando un operario
espera por una maquina hasta que termine su procesamiento, en lugar de hacer
simultaneamente alguna otra actividad que genere valor. Entre las causas mas
usuales se encuentran el desbalanceo de linea, exceso de personal, falta de
operarios polivalentes, mantenimientos de maquinas poco efectivos, entre otras
(Socconini, 2008).

o
N7




2.2.14. Movimientos innecesarios del trabajador

Se refiere a todos los traslados efectuados por las personas gue no van
directamente relacionadas con el proceso donde participa y que por lo tanto no
agrega valor al producto. Comunmente se puede encontrar este tipo de
desperdicio cuando el trabajador va en busca de herramientas, materiales o
informaciéon. Las causas mas comunes de este tipo de desperdicio son una
distribucion inadecuada de la planta o del sitio de trabajo, métodos de trabajos no
definidos, grandes lotes de produccion, poco control de la produccién, entre otras
(Socconini, 2008).

2.2.15. Técnicas o Herramientas del Pensamiento Esbelto

La manufactura esbelta esta integrada por una serie de técnicas o herramientas
que son las catalizadoras para alcanzar las metas propuestas en su

implementacién entre las cuales encontramos:

2.2.16. Kanban

Es un sistema que consiste en enviar sefales aguas arriba del proceso para
indicar que necesita que se procese determinada operacion Es la forma practica
de aplicar el método de halar. El ejemplo mas utilizado de este sistema es la
tarjeta Kanban, que contiene informacion del insumo que esta necesitando asi
como la cantidad gue solicita, a quién va dirigido, entre otros dependiendo del
proceso como tal. La forma de aplicarlo puede ser variada, lo importante es
cumplir la funcion de dar la indicacion de gue puede comenzar el proceso

productivo. (Socconini, 2008)

2.2.17. Kaizen

Es una cadena de acciones realizadas por equipos de trabajo cuyo objetivo es
mejorar los procesos existentes (Socconini, 2008) .Es una forma de mejorar en
todos los niveles de la organizacion. El propésito es conseguir una mejora
gradual y ordenada en distintos procesos, involucrando a los participantes de
cada uno de estos e invitandolos a que todos hagan una sugerencia de mejora
diaria, semanal, mensual o como se desee establecer. No tienen por qué ser

cambios muy profundos, mas bien esta filosofia se centra en hacer sugerencias




gue no necesiten mayores inversiones de capital. Lo fundamental es que se

cultive un pensamiento basado en la mejora continua de la organizacion.

2.2.18. Poka-Yoke

Son métodos que evitan los errores antes de que ocurran y se conviertan en
defectos que después se hacen mas dificiles de detectar. En la aplicacion del
pensamiento esbelto, ninguna operacién debe mandar productos defectuosos a
la siguiente, ya que de esta forma se interrumpe el flujo continuo y a partir de

aqui comienza la generacion de mudas segun Socconini (2008).

2.2.19. 58

Es una disciplina para lograr mejoras en la productividad del lugar de trabajo
mediante la estandarizacién de habitos de orden y limpieza (Socconini, 2008).
Para lograr esto, se debe implementar cambios en |os procesos mediante cinco
etapas fundamentales. Para ello no se requiere tecnologia ni conocimientos
especiales, sino disciplina y autocontrol de cada participante en el cambio. Esto
sera la base fundamental para la aplicacion de proyectos de cambio mas

complejos. Las 5 etapas son las siguientes:

2.2.19.1. Seiri (clasificar)

SEIRI significa eliminar del area de trabajo todos los elementos innecesarios
para realizar nuestra labor. Frecuentemente nos “llenamos” de elementos,
herramientas, cajas con productos, carros, utiles y elementos personales y
nos cuesta trabajo pensar en la posibilidad de realizar el trabajo sin estos
elementos. Buscamos tener alrededor elementos 0 componentes pensando
que nos haran falta para nuestro proximo trabajo. Con este pensamiento
creamos verdaderos stocks reducidos en el proceso que molestan, quitan
espacio y estorban, perjudican el control visual del trabajo, impiden la
circulacion por las areas de trabajo, inducen a cometer errores en el manejo
de materias primas y en numerosas oportunidades pueden generar

accidentes en el trabajo.
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2.2.19.2. Seiton (organizar)

El segundo paso es ordenar lo que en el primer paso se ha decidido dejar en
el puesto de trabajo y que no se ha eliminado. Para ello hay que asegurarse
que todos los materiales, herramientas y equipos tienen un lugar designado,
y que todas las localizaciones estan claramente identificadas. Se establecen
normas de orden para cada cosa de manera que sea facil y rapido
encontrarlas, utilizarlas y reponerlas. Se colocan normas a la vista para que
sean conocidas por todos y en el futuro se permita la mejora de forma
permanente. El eslogan de este punto es “un lugar para cada cosa y cada

cosa en su lugar’.

2.219.3. Seiso (limpiar)

Consiste en evitar ensuciar y limpiar siempre que se ensucie el puesto de
trabajo, mantenerio limpio pensando que de esta forma también estamos
inspeccionando lo que limpiamos, encontrando fallas o irregularidades al

momento.

2.2194. Seiketsu (Estandarizar)

En esta etapa debemos lograr cumplir sistematicamente los tres primeros
pasos y aseguramiento para siempre mantener en el sitio de trabajo la

seleccion, la organizacion y la limpieza.

2.2.19.5. Shitsuke (Seguimiento)

Aqui debemos garantizar que las 5S’s se conviertan en un habito mediante el
compromiso de cada uno, con la finalidad de mantener los procedimientos

generados. Todos deben ser participes de su propio habito.

2.2.20. Seis Sigma

Es una estrategia de mejora continua del negocio que busca optimizar el
desempefio de los procesos de una organizacion y reducir su variacion; con
ello es posible encontrar y eliminar las causas de los errores, defectos y
retrasos en los procesos del negocio. En todo momento se toma como

referencia a los clientes y sus necesidades (Gutierrez y de la Vara, 2009).
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La estrategia Seis Sigma se apoya en una metodologia fundamentada en las
herramientas y el pensamiento estadistico. Asimismo tiene tres areas
prioritarias de accion: satisfaccion del cliente, reduccion del tiempo de ciclo y

disminucion de los defectos. (Gutiérrez y de la Vara, 2009).

El objetivo principal de ésta metodologia es generar 3.4 defectos por millon
de oportunidades. Esta meta se pretende alcanzar mediante un proceso
vigoroso de mejora. La calidad Seis Sigma se refieren a un concepto que
plantea a una aspiracién o meta comun en calidad para todos los procesos

de una organizacion.

2.2.21. JustIn Time

Es un sistema de produccion orientado al mercado que descansa
enteramente en el fundamento de servir las necesidades del cliente. Las
palabras “Just In Time” se refieren a que los articulos se entregan a las
lineas de produccion Justo a Tiempo de usarse, justamente en las
cantidades inmediatamente necesarias y justo cuando los procesos de

produccién los necesitan.

Para implementar estos sistemas, es necesario realizar ciertas mejoras.
Estas se enuncian a continuacion: fabricacion de flujo, manejo multiproceso,
kanban, reduccion del personal, control visual, cambio de utiles, asegurar la

calidad, operaciones estandares, Jidoka, entre otras. (Hirano, 2001).

2.2.22. SMED

En gestion de la produccion, SMED es el acrébnimo de Single-Minute
Exchange of Die: cambio de herramienta en un solo digito de minutos. Este
concepto introduce la idea general que cualquier cambio de maquina o
inicializacion de proceso deberia durar no mas de 10 minutos, de ahi la frase

single minute

El sistema SMED nacib por necesidad para lograr la produccion JIT, una de
las piedras angulares del sistema de produccion Toyota (‘Lean

Manufacturing”). Este sistema fue desarrollado para acortar los tiempos de




preparacidbn de magquinas, posibilitando hacer lotes mas pequefios de

tamano.

Cuando se produce un cambio de matriz en una maquina de produccion, se
realizan unas operaciones gue incluyen las tareas de preparacion y ajuste
gue se realizan antes y después de procesar cada lote. Estas operaciones se

pueden clasificar en dos tipos:

2.2.23. Preparacion Interna

Incluye todas las tareas que solo pueden hacerse estando la maquina

parada.

2.2.24. Preparacion Externa

Es la que incluye las operaciones que pueden hacerse con la maquina

funcionando.

Esta misma técnica aplicada a la preparacion de equipos, maguinas o lineas
de produccion durante las actividades de cambio de modelo o producto o,
también durante la ejecucion del mantenimiento, puede conllevar a reducir

hasta en un 60% los tiempos de paradas programadas de maquina.

2.2.25. Fabrica Visual

Es un sistema de ayudas para organizar y controlar el entorno de trabajo,
asegurar una calidad consistente, y proporcionar apoyo a los estandares de
productividad. Este sistema promueve una cormunicacion efectiva en toda la
organizacién mediante la creacion de un lenguaje visual para todo el lugar
del trabajo los operadores y administradores, distinguir rapidamente entre la
situacién deseada (lo normal) y anormalidades en el proceso de fabricacion.
En el lugar de trabajo de una fabrica visual, cada elemento que se considere
necesario tiene un lugar designado y debe permanecer alli excepto cuando

se esta utilizando.




CAPITULO Ill
MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se presenta la metodologia que permitidé desarrollar el presente
Trabajo Especial de Grado. Se muestran aspectos como el tipo de investigacion, las
técnicas y procedimientos que fueron utilizados para llevar a cabo dicha

investigacion.
3.1. Tipo de Investigacion

De acuerdo con el problema referido, analizar cuales son las modificaciones criticas
que se deben efectuar a los procesos de la cadena de valor entre corte y confeccion
en una industria textil para mejorar los tiempos de los procesos, la investigacion fue
de tipo proyecto factible. Para UPEL (1998) “el proyecto factible consiste en la
investigacién, elaboracién y desarrollo de una propuesta de un modelo operativo
viable para solucionar problemas, requerimientos o necesidades de organizaciones o
grupos sociales; puede referirse a la formulacidn de politicas, programas,
tecnolégicas, métodos o procesos. EI Proyecto debe tener apoyo en una
investigacion de tipo documental de campo o un disefio que incluya ambas

modalidades”
3.2 Unidad de Estudio

La presente investigacion estara apoyada en los departamentos de corte vy

confeccidn de una industria manufacturera textil.
3.3. Técnicas de Recoleccidon de Datos

Las técnicas de recoleccion de datos son las distintas formas o maneras de obtener
la informacién. Dentro de estas técnicas se encuentran: la observacion directa, la
encuesta en sus dos modalidades (entrevista o cuestionario), el analisis documental

y el analisis de contenido (Arias, 2006).




3.3.1. Investigacion Documental

Las normas UPEL (2006) definen la investigacién documental como el estudio de
problemas con el proposito de ampliar y profundizar el conocimiento de su
naturaleza con apoyo principalmente en trabajos previos, informacion y datos
divulgados por medios impresos, audiovisuales o electrénicos. La originalidad del
estudio se ve reflejada en el enfoque, criterios conceptualizaciones, reflexiones,

conclusiones, recomendaciones y en general en el pensamiento del autor.

Alfonso (1995) describe la investigacion documental como un procedimiento
cientifico un proceso sistematico de indagacion, recoleccion, organizacion,
analisis e interpretacion de informacion o datos en torno a un determinado tema.
Al igual que otros tipos de investigacion, éste conduce a la construccion de

conocimientos.

3.3.2. Investigacién de Campo

En las normas UPEL (2006) se entiende por investigacion de campo, el analisis
sistematico de problemas en la realidad con el propésito bien sea de
describirlos, interpretarlos, entender su naturaleza y factores constituyentes,
explicar sus causas y efectos, o predecir su ocurrencia, haciendo uso de
metodos caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o enfoques de la

investigacién conocidos o en desarrollo.

3.3.3. Observacion Directa

Seguin Hurtado (2000), la observacién es la primera forma de contacto o de
relacion con los objetos que van a ser estudiados. Constituye un proceso de
atencion, recopilacion y registro de informacién para el cual el investigador se
apoya en sus sentidos (vista, oido, olfato, tacto sentidos kinestesicos), para
estar al pendiente de los sucesos y analizar los eventos ocurrentes en una vision
global, en todo un contexto natural. De este modo la observacién no se limita al

uso de la vista.

Como técnica de investigacion, la observacion tiene amplia aceptacion cientifica.
Los socidlogos, psicologos, médicos, bioanalistas, fisicos quimicos, bidlogos e

ingenieros industriales, entre otros utilizan extensamente esta técnica.



3.3.4. Observacion Indirecta

Segun Sabino, C (SF) “es una forma de interaccion social que tiene por objeto
recolectar datos para una indagacion”. En la entrevista el investigador realiza
preguntas a personas con conocimientos de los datos de interés. También el
autor plantea que se establece un dialogo asimétrico donde una de las partes
busca recoger informacién y la otra es la fuente de informacidon. Dentro de las

ventajas de esta herramienta estan:

Permite multiples personas.
Permite captar conductas subjetivas de los entrevistados por su
comportamiento en la entrevista.

- Permite indagar sobre acontecimientos pasados o futuros.

- Poco costosa.

- Se complementa con la observacidn directa.

- Permite aclarar y repetir preguntas.

- Puede notarse discordancia entre las respuestas.
3.4. Fases de la Investigacion
La metodologia a aplicar sera la siguiente:

3.4.1. Descripcion de los procesos productivos de la empresa textil en

estudio.

Describir los procesos productivos de la empresa textil en estudio, asociados a
los departamentos de corte y confeccion de esta, con la construccion del mapa

de valor para identificar los puntos criticos.
Duracion: 4 semanas (64 HH)
En esta fase se realizaran las siguientes actividades:

1 Revision de la informacion asociada a los procesos productivos de la

empresa.

2 ldentificacion y analisis de los procesos de confeccion y corte.




3 Recoleccion de la informacion.

4. Reconocimiento de los elementos que intervienen en cada proceso.
) Identificacion de roles, funciones y responsabilidades.

6. Preparacion y documentacion de flujogramas de estos procesos.

7 Identificacion de oportunidades de mejora y puntos de atenciéon asociados

a estos procesos.
8 ldentificacion de elementos para garantizar la ejecucion de los procesos.
9.  Analisis y validacion de la informacion.
10. Presentacion de la version definitiva de los procesos analizados.

3.4.2. Identificar todos los procesos de la cadena de valor

l[dentificar todos los procesos de la cadena de valor determinando los puntos

criticos.
Duracion: 2 semanas (32 HH)
Las acciones a realizar son:
1 Definir quién es el cliente.
2 Definir valor y necesidades del cliente.
3 Dibujar bosquejo de la cadena de valor actual.
4  Revisar bosquejo de la VSM actual con las areas involucradas.
5 Establecer la version final de la VSM actual y revisar.

3.4.3. Analizar las actividades del mapa de valor

Analizar las actividades del mapa de valor que ofrecen apoyo y las que agregan
valor al producto; asi como los desperdicios que no aportan nada, para su

eliminacion.




Duracion: 2 semanas (32 HH)
Pasos que se deben ejecutar:
1 Identificar procesos de valor, necesarios y no necesarios.
2. Eliminar procesos no necesarios.
3 Revisar procesos de valor y necesarios.
4  Dibujar bosquejo de la cadena de valor futura.
5 Revisar bosquejo de la VSM futura con las areas involucradas.
6 Establecer la version final de la VSM futura y revisar.

3.4.4. Determinar las herramientas de la manufactura esbelta de aplicacion

factible en el proceso

Determinar cuales herramientas de la manufactura esbelta son factibles de

emplear para mejorar la productividad.
Duracion: 2 semanas (32 HH)
Acciones de esta fase:
1 Identificar procesos a mejorar.
2. Definir herramientas de la manufactura esbelta que aplican.

3. Explicar los beneficios que se esperan obtener con las herramientas

seleccionadas
4 Generar tormentas de ideas para su posible implementacion.

3.4.5. Diseno de la Propuesta de Mejora

Disefiar un plan de mejoras empleando las herramientas de la manufactura

esbelta que permita aumentar la productividad del proceso textil.

Duracién: 2 semanas (32 HH)
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1 Establecer propuestas y su posible implementacién

2. Presentar cronograma y recursos para la implantacion de las mejoras

propuestas.

3.4.6. Operacionalizacion de los Objetivos

De acuerdo a Arias (2006, P63), la “Operacionalizaciéon” de los objetivos o
variables se usa en los procesos de investigacién para transformar los objetivos
de conceptos abstractos a términos concretos, tangibles y cuantificables, en
otras palabras, los transforma en dimensiones e indicadores. En la siguiente

tabla se muestra la Operacionalizacion de los objetivos en estudio:
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‘Tabla 1 Operacionalizacion de los Objetivos.

3.5. Poblacion y Muestra

El referido al Plan de mejoras basado en las herramientas de la Manufactura Esbelta
para el incremento de Productividad en la planta textil en estudio la poblacion esta
constituida por el sistema de produccién de prendas de vestir de tejido de punto,
conformado a su vez por los procesos de corte y confeccion con setecientos diez
personas aproximadamente que ejecutan las actividades de dos turnos para corte y

un turno para confeccion diarios de operacion.




3.6. Técnica e Instrumentos

De acuerdo con Arias (1999), “las técnicas de recoleccion de datos son las distintas
formas o maneras de obtener la informacion” En el presente trabajo de investigacion
se utilizan la observacion directa simple y la observacion mediante encuesta. Estas

técnicas seleccionadas son definidas por diferentes autores de la siguiente manera:
Segun Sierra (1991), la observacion directa simple:

“Es la inspeccion y estudio realizado por el investigador, mediante el empleo de sus
propios sentidos, especialmente el de la vista, con 0 sin ayuda de aparatos técnicos,
de las cosas y hechos de Interés social, tal como son o tienen lugar
espontaneamente en el tiempo en que acaecen y con arreglo a las exigencias de la

investigacion cientifica”

En este orden de ideas Sabino (1992), afirma gue “la observacién es el uso
sistematico de nuestros sentidos orientados a la captacion de la realidad que

gueremos estudiar”

Al respecto se realiza una Investigacion de Campo, definida por Mercado Salvador
como: “la observacion, anotacion y obtencién de datos conseguidos directamente de
las personas, objetos o fenomenos sujetos a estudio” Sobre fuentes de informacion
primarias, ya que la informacion se tomara directamente de las personas que
trabajan en la planta de produccidn textil en estudio. La Investigacion de Campo se

basa en la aplicacion de las siguientes Técnicas:

3.6.1. Observacion Directa Participante:

Sobre la observacibn Mercado Salvador sefala “consiste en examinar
detenidamente los fendmenos en forma directa y real para obtener la
informacion deseada”. Precisamente, esta actividad se realizé durante varios
meses contando con el apoyo de todas las personas interesadas o involucradas
con el tema y por ser el autor de esta investigacion parte del universo se

considera que la técnica es “participante”.




Los instrumentos principales de esta técnica fueron las entrevistas orales, la

toma de fotografias y videos.

3.6.2. LaInvestigacion Documental

Se baso principalmente en la recopilacion de material bibliografico acerca de las
tecnicas disponibles para la aplicacion de lean manufacturing. Esta informacion
fue extraida de informes previos sobre la aplicacion de algunas de las
herramientas como las 5S que se encontraban en los archivos de operaciones

en los departamentos de corte y confeccion.




CAPITULO IV
RECURSOS REQUERIDOS PARA LA EJECUCION DEL PROYECTO
4.1. Recursos Materiales

Se utilizaran los recursos disponibles de la empresa, las computadoras a utilizar son

las dispuestas en los departamentos de ingenieria y produccion.

LLos programas para recolectar y organizar los datos y elaborar planos seran entre
otros: office, Midmaper y AUTOCAD.

4.2. Recursos Humanos

Como recurso humano se cuenta con los jefes de los departamentos de confeccion,
los ingenieros y técnicos asignados al departamento de producto, los ingenieros de

planta. Asesorados por el gerente de planta y la directora de operaciones.
4.3. Recursos Financieros

El proyecto entré6 como un objetivo para los periodos administrativos 2014 y 2015 por
ende se cuenta con los recursos econdmicos necesarios que faciliten las medidas

sugeridas en la elaboracién del siguiente proyecto.
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CAPITULO V
CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES
5.1. Cronograma

En el siguiente cronograma se muestra el desarrollo de las actividades que permitan proponer un plan para mejorar la
eficiencia de los procesos asociados a la industria de la confeccién, basados en las herramientas de manufactura esbelta, en

una fabrica de productos textiles

Octub-14 Noviem-14 Enero-15
Sem 1 %Sem 2 Sem 3] Sem 4|Sem 1][Sem 2[Sem 3[/Sem 4|Sem 1|Sem 2] Sem 3[Sem 4

ACTIVIDADES

Descripcion de los procesos
productivos de la empresa
textil en estudio

Identificar todos los procesos
de la cadena de valor

Analizar las actividades del
mapa de valor

Determinar las herramientas
de la manufactura esbelta de
aplicacion  factible en el
proceso
Disefio de la propuesta de
mejora




CAPITULO VI
PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

6.1. Fase 1 de investigacion preliminar: Descripcion de los procesos

productivos

El proceso de fabricacion inicia con la preparacion de materia prima, que es
proveniente de Tejidos Los Ruices (Charallave). La misma viene lista en rollos y tela

cortada y se distribuye en los camiones por las unidades que se pidan producir.

Al llegar los lotes a la planta de Catia (Textiles Gams), los camiones despachan los
rollos en el almacén de telas, donde son descargados manualmente y paletizados,
esto consiste en colocar los rollos (distribuido por peso y color) sobre las paletas para

su almacenaje y transporte.

En el proceso de almacenamiento, se envia una muestra de la tela a Control de
Calidad, el cual se encarga de llevar todos los procesos necesarios que cumplan con
los requerimientos establecidos para ser cortada y luego confeccionada. En el caso
de gque no sea aprobada la muestra, se devuelve todo el lote a Tejidos Los Ruices
para que se encarguen de evaluar de nuevo el lote y se envie nuevamente. Una vez
gue es evaluada y aprobada la muestra de tela, es enviado a Area de Corte; aqui se
seleccionan los rolios de tela dependiendo de las necesidades que sean
determinadas por la programadora de Produccion. Luego de este proceso, se envia
la tela a los mesones para ser tendida y cortada, segun los modelos y patrones

definidos por Produccion.

Posteriormente, se realiza una inspeccion pero dirigido a los cortes de telas por parte
de Aseguramiento de Control de Calidad de Corte. Una vez culminado todo el
proceso de Corte se libera la mercancia cortada y el Area de Logistica en conjunto
con el Almacén de Insumos procede a distribuir la mercancia a los Pisos de
Confeccion (Pent-house, Piso 1, Planta Baja y Edif. Caribe Planta Baja)
conjuntamente con todos los insumos relacionados al lote procesado, lo que es

conocido como Kit de Confeccion.




¢

Una vez que llega el Kit de Confeccion a las diferentes areas de confeccién, se
distribuye a las lineas de Produccion con la Mercancia e Insumos necesarios por
cada puesto de trabajo para realizar todas las operaciones que se requieran para
cumplir con la solicitud del pedido realizado. En cada Piso de Confeccidn se ejecuta
el proceso de confeccion: Costura, Revision Interna (Revisadora), Control de Calidad

Final y Empacado

Una vez es enviado al Deposito de Producto Final o Almacén de Despacho, donde

se procede a despachar la mercancia segun las solicitudes de Distribuidora Ovejita.

‘ Coordinador de almacén de
Recepcion de tela acabada

telas
Almacén Almacén de telas
Revisién de tela acabada
@ Aprueba (actividad 4) Control de calidad corte

Rechazado (se devuelve la tela a TLR)

Planificacion de los tendidos segun -
. Planificacion
necesidades de ventas (Bl)

Tendido y corte de los lotes Corte
Almaceén de lotes cortados Logistica
Preparar Kit de confeccion Logistica
Revisar prioridades de confeccion Planificacion; Logistica
Subir lotes segun prioridades Logistica
Almacén temporal Confeccion
Revision Confeccion
Pegado de Tagless Confeccion
Confeccion Confeccion
Primera
Si (actividad 20) Confeccién
No (actividad 16)
Irregular
Limpieza Confeccion
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Si (regresa actividad 14)

Zurcido .
o Confeccion
Si (regresa a actividad 16)
Inservible Confeccion
Empaque Confeccion
Control de calidad final Confeccion
Entrega a almacén de despacho Confeccion

EARTE TN

6.2. Fase 2 Analisis de la situacion actual Determinacion de areas criticas,

identificacion de los procesos de la cadena de valor:

La secuencia de actividades que permite responder a una necesidad del cliente
representa un flujo de valor. Creando un "mapa” de la corriente de valor, es posible
identificar aquellas actividades que no agregan valor, desde el punto de vista del
cliente a fin de poder eliminarlas. Debemos lograr un movimiento continuo del
producto/servicio a través de la corriente de valor. Por ello, tenemos que reducir los

tiempos de demora en el flujo de valor quitando los obstaculos en el proceso.

El primer punto a definir es el producto sobre el cual se aplicara el analisis, este fue
definido por la gerencia de planta indicando que se debia iniciar por la referencia
1300 franelas cuello redondo por la necesidad de aumentar la produccién del mismo
para cubrir las necesidades del mercado y por ser éste el segundo en el volumen de
produccion pero el primero en el porcentaje de modulos destinado para su

produccion.
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2323,291667 3%
3812,326667 5%

32061,1975 45%

9067,8725 13%

24345 905 34%

? 71610,59333 100%

Tabla 4. Volumen de produccion promedio mensual de los productos mas

" porreferencia__
1300 ° e
3008 ° o
1100 ! o
1600 ° .
oy , 9%
Total 22 R

+wiia 8, Cantidad de modulos por | cuone

16
15
7
8
12

La referencia 1300 es la segunda en volumen de produccidén pero la mas compleja
por el niumero de operaciones que implica su elaboraciéon siendo estos los factores

observados por la gerencia, éste es definido como el producto a utilizar.




Para determinar la cantidad de dias que pasaron los lotes por departamento se utilizd
el sistema administrativo SAP utilizando la transaccion MB51 que muestra a detalle
el movimiento de los lotes entre los distintos almacenes, esta data se llevé a una hoja
de Excel permitiendo identificar y cuantificar cuantos dias paso en cada uno de los

procesos.

1300 N/A
133FR292 N/A
190,83 N/A

28/09/2012 0

28/09/2012 0

28/09/2012 6
04/10/2012 20
24/10/2012 N/A
26

Los datos utilizados fueron los de los meses de octubre de 2012, noviembre 2012,
enero 2013, febrero 2013, marzo 2013 y abril 2013. Con estos datos se calculd en
promedio cuantos dias pasan los lotes en cada proceso como se muestra en la tabla

resumen y el grafico:

Oct-12 3,69 0,65 2,04 17,73 2411
Nov-12 4,72 0,00 3,08 23,00 30,80
Ene-13 3,51 0,91 8,91 12,34 25,67
Feb-13 245 0,72 4,79 13,03 20,99
Mar-13 7,26 0,74 1,84 13,68 23,53
Abr-13 2,18 0,94 4,00 15,29 22,41
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Griafica 1. Dias promedio en los departaments.

En estas tablas se pudo identificar con claridad que el producto pasa mas dias en el
proceso de confeccion considerando que un modulo de franelas trabaja en promedio
a una velocidad de 140 docenas por dia. Los lotes no deberian pasar mas de tres
dias en ser cerrados en su totalidad considerando las notificaciones y los procesos
adicionales que puedan surgir como la limpieza de algunas prendas. Observemos el

bosquejo completo de la planta:




22-3-12

FLR

irdanesc

S2PIEnES

Corte

2dias

C Calidad

3 dias

—

AN

1 dia

AN

1 clia

|

C Calidad

Legistica

1dia 5 dias

Insumos

dias

3 horas T 2 horas

1dia 5 dias

0.5 horas

Ordenes

13.5 horas

30 dias

20 dias

l_. Forecast jem——

Distribuidora

C Calidad Despacho

HO consultar

1.5 horas

L consultar
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Con esto pasamos a construir en detalle el flujograma del proceso de confeccion
para identificar las distintas actividades que agregan valor, actividades necesarias
que no agregan valor y actividades innecesarias o desperdicios, El flujo grama se

realizara con la siguiente simbologia:

Tab!

pri

Los procesos involucrados en el proceso de confeccién son los siguientes:

- Almacen: este es un almacén temporal donde se tiene el stock de cortes para
alimentar a los médulos.

- Espera por revisidn: se verifica que la cantidad de cortes sea la correcta y
dentro del lote estén los insumos necesarios para su confeccion.

- Reuvision: se revisa el vale de acompafiamiento SAP contra lo fisico.

- Pegado de Tagless: pasan al proceso de pegado de la etiqueta de

identificacion o tagless

fnvasy
L E L

ovejita

HECHD EN VENEZUELA
100% KLGODOK

exties GAMS, &8 o
Texios O 0t ero & 2 30
REY Tooon07THAZ

3
M"Q. .

llustracion 1. Muestra de tagless
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Espera para ir al modulo: Es una espera temporal mientras se vacia uno de
los modulos que maneja dicha referencia.
Confeccion: Son las distintas operaciones que se deben realizar para unir
todas las piezas del corte y entregar una prenda de vestir completa. Las
operaciones que se realizan especificamente en la prenda en estudio son las
siguientes:
Remate: consiste en darle el acabado final a la prenda cortando todos los hilos
sobrantes que quedan fuera de las costuras.

- Revision: segun la ficha técnica se revisan los parametros finales con los que
debe cumplir la prenda que se esta confeccionando.
Empaque: la prenda es doblada segun las instrucciones y colocada en su

empagque final.

Orillar mangas / rematado
Cerrar mangas con remate
Cerrar 1er hombro / rematado
Coser vincha de cuello / rematado
Cerrar 2do hombro con remate
Coser vincha cubrecostura / rematado
Montar Tag
Unir mangas / rematado
Orillar cuerpo / rematado
Rematar hilos y voltear
Revisar

Empacar

VoI Opersciones o0of

Al finalizar la etapa de confeccion de franelas las piezas son sometidas a una
revision del 100%, la misma tiene como finalidad hacer una clasificacidon previa de las
piezas a pie de moddulo, la distribucidon de las piezas sigue el criterio. primera,

irregular, limpieza, zurcido € inservible.
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La informacion de esta distribucion a pie de modulo se conserva en las hojas de
control de lotes y a partir de los datos del departamento de control de calidad del
2013 se calculo el promedio de la distribucion que mantienen las piezas al finalizar su

confeccion, los resultados se muestran en la siguiente tabla:

92% 1,97% 4,01 0,13% 1,64%

co Eae i HICGED G0 DISICISUTIBG ¢ acas oo ivCUiodainn

A partir de esta clasificacion preliminar, las piezas son distribuidas a distintas areas

segun corresponda.

Las piezas de primera son llevadas directo a empaque y una vez empacadas pasan
por la etapa de notificacién antes de ser entregadas en control de calidad, donde se

hace un muestreo simple para aprobar la salida del lote del departamento.

Todas las piezas de irregular se entregan en el area de irregular, alli son revisadas al
100% para determinar entre las piezas que son definitivamente irregulares y aquéllas
que pueden ser consideradas como primera. Terminando la etapa de revision de
piezas se empacan, facturan y se envian a control de calidad para realizar un

muestreo simple que apruebe su salida del departamento.

Las piezas de limpieza son llevadas desde el area de maquinas de vapor, las
mismas son tomadas por las operarias de limpieza que se encargan de corregir los

defectos encontrados en las franelas.

De las piezas que ingresan a limpieza en promedio un 10% terminan siendo

declaradas como irregular.

Las piezas que se envian a zurcido son aquéllas que tienen un hueco con un
diametro no mayor a 1 cm. El 100% de las franelas que salen de esta area se

declara como irregular por lo visible de la correccion del defecto en la pieza.




Las piezas inservibles se deben en general a los solapamientos de los rollos de la
tela durante la etapa de corte, defecto de contaminaciones severas, colores

destefiidos, etc

Con estas actividades y la descripcion podemos realizar los diagramas de la

operacion de confeccion de prendas de primera.
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Y los diagramas de irregular, limpieza y zurcido.

Diagrama 3. Diagramas de la operacién de confeccion de prendas de irregular.

Diagrama 4, Diagramas de la operacién de confeccion de prendas de limpieza,
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Diagrama 5. Diagramas de Ia operacién de confeccion de prendas de zurur.

Finalmente para cada cierre de lote se debe hacer un conteo de la merma, es decir,
aquellas piezas inservibles cuantificadas y pesadas como retazos que

posteriormente son desechadas o vendidas.

6.3. Fase 3 Definir las actividades que agregan valor al proceso productivo,

Analizar las actividades del mapa de valor:

Las actividades descritas deben ser analizadas para conseguir los posibles puntos

de mejora.

Es importante acotar que las 6rdenes de los lotes no pueden ser cerradas hasta que
todas las prendas dei mismo se notifiquen como docenas de primera, irregulares o se
descarten como rechazos. Sabiendo esto es importante saber el % de prendas que

pasaron de la referencia 1300 de primera, irregular y rechazo durante el 2013.

(]

93% 4,58% 2,13%

porcentual de pizas de primers inse ew




El tiempo de confeccion de una docena de franelas es el siguiente:

- PROMEDIO
Tiempo Tiempo
promedio promedio
unidad min docenas min
0,1725 2,0694
0,2672 3,2062
0,1744 2,0929
0,2146 2,5753
0,2090 2,5080
0,44438 5,3375
0,0511 0,6126
0,8053 9,6640
0,3551 42614
0,2278 2,7330
0,3343 4,0116
) 0,1586 1,9026
TIEMPO DE CONFECCION (min/doc. 40,97
ala 13, Tienipon o confection ¢ s Gows el it

Este tiempo nos dice que si el tamafio del lote en promedio usando los datos
historicos del 2012 es de 220 docenas por lote y la eficiencia en promedio de los
modulos es del 89% tenemos una produccidn promedio 245 docenas/dia por médulo.
Con esto concluimos que las docenas de primera de un lote que representan el 93%
del mismo no deberian tardar mas de 12 horas en ser entregadas a depésito,
considerando que los tiempos de notificacion son de 2 horas, la revision por control

de calidad 1 hora y despacho a deposito 1 hora.

Cuando las prendas pasan al area de revision, limpieza y zurcido, el control se
complica ya que el tiempo en cada una de estas operaciones va a depender del

problema en especifico del lote pero son en estas operaciones donde se generan las




demoras, es decir que cerrar el 5,91% del lote demora segun datos histoéricos mas de
15 dias.

Sobre estas operaciones se deben enfatizar los esfuerzos para reducir los tiempos

de esas actividades y reducir los tiempos de cierre de lote

Como primer paso identificaron las actividades que agregan valor, las necesarias a
pesar de que no agregan valor y las innecesarias o desperdicios y que se pueden

eliminar inmediatamente, rellenando el circulo segun la siguiente tabla de colores:

| Actividades que agregan valor

Actividades necesarios que no agregan valor

Actividades innecesarias o desperdicios.

Para el analisis de los pasos y su identificacion se realizé una reunion con todos los
jefes de departamento (Logistica, corte, control de calidad estampacion y
confeccion). Cada operacion se marcd en los diagramas de operaciones para ser

tratadas con las siguientes premisas:

Actividades que agregan valor: Se aplicaran herramientas para su optimizacion

Actividades necesarias_que no agregan valor: Se buscaran las actividades que

permitan adecuarlas y reducir sus tiempos.

Actividades innecesarias o desperdicios: Se realiza una tormenta de ideas para su
posible eliminacion. Se elabora el diagrama para identificar las actividades

innecesarias o desperdicios y se procede con el analisis para su eliminacion.




Diagramas: Diagrama con las operacion por color segun tipo de actividad.

Diagrama 6. Diagramas de la operacion de confeccion de prendas de primera con actividades identificadas por color
segiin su valor,
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Diagrama 7. Diagramas de la operacion de confeccion de prendas de irregular con actividades identificadas por color
segun su valor.

B

Diagrama 8. Diagramas de la operacién de confeccidn de prendas de limpieza con actividades identificadas por color
segun su valor.
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Diagrama 9. Diagramas de la operacién de confeccion de prendas de zurcido con actividades identificadas por color
segin su valor.

Con este proceso se tienen identificadas, segun los distintos jefes de departamento,

las actividades que agregan valor, las que no agregan valor pero son necesarias y

las actividades que no agregan valor que son innecesarias.

6.4. Fase 4 definir las herramientas adecuadas para la mejora del proceso,
Determinar las herramientas de la manufactura esheita de aplicacidon

factible al proceso:

Para determinar cuales son los problemas que afectan el cierre de los lotes en el
area de confeccion se realizé una reunién con los jefes de los distintos
departamentos (logistica, estampacion, corte, mantenimiento los tres jefes de piso y
el jefe general de confeccién), la propuesta de los mismos fue realizar una tormenta
de ideas y realizar un mapa mental donde se recopilé con el programa mindmapper
toda la informacién para poder establecer prioridades que permitan seleccionar la

técnica y aplicar los planes de accion que corrijan las desviaciones.

Una vez identificado los problemas se revisara cuales de ellos son de solucion
inmediata con la aplicacidon de medidas puntuales y sobre cuales debe ser aplicada

alguna de las técnicas de la manufactura esbelta para poder mitigarlo o eliminarlo.

Las decisiones luego seran consultadas con la gerencia la cual aprobara el plan a

aplicar. El mapa mental realizado fue el siguiente:
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Hustracidn 2. Mapa mental de problemas que afectan los tiempos de cierre de lote.
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Una vez identificado los problemas se revisara cuales de ellos son de solucidén

inmediata con la aplicacibn de medidas puntuales y sobre cuales deben ser

aplicadas aigunas de las técnicas de la manufactura esbelta para poder mitigarlo o

eliminarlo.

Problemas

1) Recepcion de lotes

a)
b)

Llevar el archivo de planificacién de despacho.

Demarcar las areas. Estudio de metodologia y procedimientos a llevar a
cabo.

Esto se debe llevar a cabo con la finalidad de fijar un espacio donde se
pueda tener un inventario minimo que permita la fluidez de los modulos
siempre evitando el desperdicio de sobre inventario cuya forma de reponer
va en funcién de la alerta que se genera cada vez que se vacie el espacio
minimo de almacenamiento para llevar a cabo la reposicion de lo que falte.
Eliminacion de la hoja cero: Hacer requerimiento a Sistemas de la
correccion de las fallas en la generacion de la reserva con el fin de poder
eliminar la hoja cero.

Se esta generando un archivo de control en el area de logistica para evitar
que las reservas se generen a destiempo con el fin de que cada lote
empiece a subir con su reserva.

Estudiar y analizar la reubicacion de las revisadoras de irregular en los
moédulos para minimizar tiempos y traslados siempre y cuando se evite
mezcla de mercancia. Se medira la capacidad de revisadoras de irregular,
quienes deben ser multifuncionales y su distribucién debe ser por balance
de linea.

Revisar la capacidad de limpieza para la redistribucién de las maquinas de
limpieza en funcidén del servicio que se presta y las cargas de trabajo. Se
evalua la posibilidad de adicionar unas pistolas de presion para aligerar la

carga en limpieza ya que unas iran destinadas a tagless y otras a limpieza




g)

Revisar y analizar los tiempos de cierre de los lotes tanto en franela como
en camiseta dicho estudio se hara con camiseta en P1 y las franelas en
PB, Las pruebas consiste en elaborar un lote completo, auditado en linea
por control de calidad, es decir se cambiara el proceso de revision que
actualmente se realiza al finalizar el lote, por un muestreo ejecutado
durante el proceso de confeccion mediante la toma de muestras en las
operaciones, con la finalidad que una vez qgue la prenda pase todas los
procesos del modulo esté lista para ser empacada y entregada a

despacho.

Generar indicadores que nos permitan llevar un mejor control en el cierre
de la mercancia inservible con la finalidad de evitar un doble cierre
monitorear la produccidn en cuanto a entradas y salidas para evitar
desviaciones.

Se comento sobre el proceso de anulaciones y su recurrencia en funciéon
de los datos recabados y la cantidad de docenas que han sido anuladas en
lo que va de afo. Se decidi6 centralizar el proceso de anulaciones. Se
decide establecer por escrito el procedimiento del proceso de anulaciones.
Planificar y ejecutar curso a coordinadoras en cuanto a maquinarias,
balanceo y confeccion.

Evaluar calidad de los hilos y su comportamiento en produccién. Estudiar

la adquisicion de equipos para su evaluacion.

Las técnicas de Manufactura Esbelta consideradas con alto impacto en la

mejora y alta factibilidad son: Mejora continua (Kaizen), las “5 S”, Distribucion

de Planta (LOYOUT). Con estas técnicas se debe dar solucion a los

problemas detectados en la tormenta de ideas.
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6.5. Fase 5 Disefar un plan de mejoras empleando las herramientas de la
manufactura esbelta que permitan aumentar ia productividad del proceso

textil:

En base a lo establecido en la fase 4 donde se seleccionaron las herramientas de |z
manufactura esbelta que se deben aplicar para aumentar la productividad en la

planta textil, se explica el plan de ejecucidén de las mismas.

i.  Utilizando los diagramas de flujo de las operaciones analizados se recomienda
eliminar las actividades marcadas como que no agregan valor y son

innecesarias.
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Diagrama 11. Diagrama de Ia operacién de confeccién de prendas de irregular sugerido.

Diagrama 12. Diagrama de 1a operacion de confeccion de prendas de Hmpieza sugerido.

Biagrama 13. Diagrama de {a operacién de confeccion de prendas de zurcido sugerido.
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Para solucionar los problemas detectados en la elaboracién del mapa mental
se sugiri6 como una de las técnicas la aplicacion de las 5S. Para esta
aplicacion en planta se disend un manual para cada una de las fases.

Otra de las técnicas, que se sugiere para su aplicacion continua y periodica es
el Kaizen para la cual se recomienda la metodologia utilizada en Ila
elaboraciéon del mapa mental con equipos de trabajo multidisciplinarios que
puedan detectar problemas y llegar a sus soluciones.

Como ultima sugerencia derivada de este trabajo hablaremos de las
Distribuciones de Planta (LOYOUT). Estas deben ser revisadas cada vez que
se que realice un ajuste en las operaciones 0 equipo en la planta. Para
realizar los LOYOUT sugeridos se reunié un equipo conformado por los jefes
de los departamentos, personal de seguridad industrial y personal de
mantenimiento. Estos LOYOUT sugeridos se dejan en formato AUTOCAD con
sus respectivas leyendas. En ellos se muestran zonas de almacenamiento

pasillos modulos de confeccion

T

+
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[tustracion 3. LOYOUT de Ia Planta Piso |




CONCLUSIONES

La aplicacion del Lean Manufacturing permite primeramente entender el estado
actual sobre el cual opera la empresa en estudio y permite identificar oportunidad de
mejoras en los procesos. Es asi como partiendo de una de las herramientas que
visualiza el estado actual, como lo es el mapa de la cadena de valor, se detallan
aspectos claves de los procesos para generar acciones u oportunidades de mejoras.
Al permitirnos revisar y cuestionar la forma de trabajo existente, lo anterior
completado segun las necesidades de la empresa y los analisis hechos con las
distintas areas operativas de la empresa, llevan a introducir algunas de las técnicas
del enfoque Lean Manufacturing puesto que cada una de ellas tiene una finalidad

diferente

A lo largo de este trabajo se pudieron identificar muchas oportunidades de mejora,
segun los resultados arrojados por el diagnostico que permiten reducir operaciones
innecesarias que generan costos asociados de facil eliminacion. En el caso de la
empresa en estudio se pudieron detectar operaciones repetidas y traslados
innecesarios que reducen tiempos de respuesta, pérdida de oportunidades y un

incremento inutil de los costos de produccion.

Las técnicas sugeridas para su aplicacion generan la cultura de la mejora continua y
permiten al personal involucrarse con los procesos viendo sus fallas y aportando

posibles soluciones y mejoras.

Las dificultades para adquirir divisas han obligado a la planta a reducir jornadas
productivas por falta de materia primas lo que dificulto la aplicacion de alguna de las
medidas propuestas y la medicién de la efectividad de las mismas, pero a su vez

esta situacion obliga a dar celeridad al plan presentado.

En la planta se aplican medidas desde el 2011 enfocadas en mejorar procesos,
muchas de estas medidas son herramientas del Lean Management de este enfoque
de gestion de los procesos, esto permite formalizar el proceso de mejora analizando

y estudiando las técnicas asociadas para la aplicacion periddica de la mas adecuada.




Lean Manufacturing es méas que una herramienta, pasa a ser una forma de
administrar los recursos dentro de los procesos productivos y permite mantener a la
empresa en una constante renovacion. La misma lleva a proyectos de poca inversion
asi como permite visualizar cambios a gran escala. La aplicacion depende de las
necesidades y capacidades del cliente, asi que podernos decir que también es una

herramienta flexible propia de aplicar a los tiempos que vive el pais.
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ANEXOS

Anexo 1. Procedimiento para la aplicacion de la primera S d las 5S
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Anexo 2. Tarjeta Amarilla 5S

TARJETA AMARILLA

Area.
1. Agua 7. Mal funcionamiento del
2. Grietas equipo.

. 3. Aceite 9. Condiciones de las instalacion
Categoria .

4. Polvo 10. Falla electrica
5. Pastas 0 esmaltes
6. Materiales o productos

Fecha:

Localizacion:

Descripicion

del prablema

Accion

correctiva

Elaborado aoar:

Revicado Por:

FO-RT-15 REV: 0 Fecha:




Anexo 3. Tarjeta Roja 5S

TARJETA ROJA

Membre del

articulo:
Insumas 7 Inwentzrio en procesc
= bagquinss 8. Procucto terminado
S ACCEesonosy
Categoria harramsientas Q. Equipo de= ofizins
4. Miateria prima 10. Documertos
5. Refaccign 11 Sbjeto:
5. Inrrokiizrio:z 23 Otros
Facha:
Locatizacion:
2 HMe =2 nacesita 5 Usc descorcrideo
. 2 Defactuoso & Contaminsree
Razor:
3 Mo =2 necesita prento 7.orrn

=+ haterial d= d=zsperdicio

L . . Tirsr = Woveraalmacen
Disposicion final:
& Vender 4. Fegresar al provesdaor

Fecha d= la disposician firal:

Firma:

FO-RT-18 REV: D

W de tarjeta debe mantensr 2] correlativo de i3 lizte d= elzmentos inneceserios de i3
siguiznta forma; Piso: PH, P1, PB, CFE luego &l numero qus correspande segun
sgrrslstive ejemplo: PHL PREZ
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Anexo 4. Porcentaje de Rechazo por Referencia

DOCEMAS
MATERIAL |REFERENCIA| TOTALES CEMTRO | ALMACEH LOTE CANT RECHAZO b D,E

DEL LOTE RECHAIO
1100BLA _inoe 200 4300 4306 231047 s on 0,50%
1102BLGE 2102 200 4300 4306 2%3AB899 5 00 1,50% ]
1102BL10 1102 200 4300 4306 233AB901 2,42 1,21%
1301BLL 1301 200 4300 4306 231°v481 1,00 0,50%
1301BLL 1301 200 4300 4306 2317482 2,58 1,29%
1301BLL 1301 200 4300 4306 2317485 LT 0,59%
1301BLA 1301 200 4300 4306 227FV463 40,60
LI0LBLM 1301 200 4300 4306 231=v48s 1,09 0,55%
1301LRIXL 1301 200 200 4306 2277467 1,92 0,96%
1301BRM 1301 200 4300 4306 231°v485 1,58 0,79%
10C0BL2ZXL 1000 200 4300 4306 2331405 4,24 125
1C0CCBLL ioee 200 4300 4306 2331C405 233 1,42%
16CCELA 2201 200 4500 4306 2331405 3,51 1,76%
1000BLS 1000 200 4300 4306 2331C405 2,59 1,30%
1000BLXL 1000 200 4300 4306 23310405 6,42 3,215
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Anexo 5. Control de notificaciones de produccion.

(2dic.13 937,00 2,08 6,3 75,09 1003,00 578,78 3100 351
034ic.13 907,75 19,50 0,75 926,50 1009,50 978,72 9238 -10651
(ddic.13 789,50 1430 3,00 760,80 736,00 978,18 878,08 -81,71 |mercancia sin etiquetas
05.dic.-13 841,50 0,00 0,00 841,50 1070,50 978,78 86894 307
06.dic.-13 923,00 1,06 184,00 40,06 1046,50 978,78 mn| 617,15
09.dic.13 104,00 0,00 0,00 100,00 897,30 978,78 916,63 41365
10-dic.13 692,08 758 B85 67641 §74,50 9B R 8455 -61LM
11.4dic.13 1027,10 12,08 31,60 1007,58 923,50 978,78 W02 5286
12.dic.13 831,50 nAU 38,50 876,24 £39,00 98,7 90005| -S50.42
13.dic. 13 662,00 990 41,00 230,90 176,00 978,78 06,4 49552

0,00 0,00 0,00 0,00 978,78

0,00 0,00 000 0,00 578,78

0,00 0,00 0,00 0,00 978,78

0,00 0,00 0,00 0,00 978,78

0,00 0,00 0,00 0,00 9,78

0,00 0,00 0,00 0,00 978,78

0,00 0,00 0,00 0,00 978,78

0,00 0,00 0,00 0,00 978,78

0,00 0,00 0,00 0,00 978,78

0,00 0,00 0,00 0,00 978,78

0,00 0,00 0,00 0,00 978,78

0,00 0,00 0,00 0,00 978,78

0,00 0,00 98,78
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Anexo 6. Lista de elementos innecesarios

o LISTA DE ELEMENTOS INNECESARIOS
ovejita
Dpto: Fecha:
Ubicacion Codigo | Cantidad Posible causa Accion sugerida para su eliminacion Observacion
Revisado por:
FO-RT-16 REV: 0 Fecha: 15/10/2009




