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RESUMEN INFORMATIVO

La presente investigacion se desarrollé en la empresa Distribuidora Nicoleé
2014, C.A., en el caso especifico en el departamento de produccién de
calzados escolares y sandalias, el cual presenta un nimero considerable de
calzados defectuoso el cual ocasiones desperdicios (MUDA) en el proceso
de fabricacion generando reprocesos y retrasando las ordenes de fabricacion.
En consecuencia, en el periodo evaluado de Febrero a Octubre del 2017; el
porcentaje de los calzados defectuosos es del 43%, es por ello que se
implementa estrategias de manufacturas esbelta enfocada al mejoramiento
continuo para disminuir la incidencias de los calzados defectuosos,
mejorando asi la rentabilidad y eficiencia del Departamento de Produccién.
Se definid la investigacion de campo con un nivel descriptivo bajo los
lineamientos de proyecto factible.

Descriptores: Proceso de Produccion, Linea de Produccion, Desperdicios.
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INTRODUCCION

En la actualidad las empresas constituyen la fuente principal para el desarrollo
econdémico de un pais. Este se desenvuelve en un entorno dinamico donde es necesario
mantenerse competitivo, es por ello que deben buscar la mayor disponibilidad
operacional de sus instalaciones o0 equipos y una permanente mejora en los
rendimientos operaciones de produccion, a través de un sistema de calidad que cumplan
con los estandares de la organizacion. Esto obliga a contemplar un desarrollo
permanente en las areas productivas, con la finalidad de generar bienes y/o servicios
de excelente calidad aumentando el nivel de aprovechamientos de los recursos
humanos y materiales, el cual genera reduccién de los costos de operaciones dentro de
la empresa, es decir, buscando el mejoramiento de la gestion, sin olvidarse de respetar
las condiciones de trabajo y seguridad del personal.

En Venezuela el aparato productivo se ha visto afectado por diferentes factores
econdémicos como son: la poca inversion extrajera, la alta inflacion y la dificultad para
obtener divisas, lo que imposibilita la adquisicion de la materia prima importada, para
la fabricacion de sus productos. El sector industrial que se dedican a la fabricacion de
calzado ha sido una de las més afectadas impactando directamente en la baja de la
produccion, reduccion de los inventarios, escasez de materia prima y las regulaciones
gubernamentales que dificulta el buen funcionamiento adecuado del proceso
productivo.

Sobre la base de las condiciones anteriores, la investigacion que se presenta a
continuacién tiene como objetivo fundamental dar a conocer el plan de mejoras que se
desarroll6 para la empresa Distribuidora Nicoleé 2014, C.A, base a la implantacion de
estrategias de la manufactura esbelta con el objetivo reducir el numero de calzados
defectuosos y lograr un incremento de los beneficios econdmicos que se encuentran
asociados a la fabricacién. La realizacion de esta investigacion consta de cuatro fases

las cuales consisten en:



Fase I: Diagnosticar la situacion actual de la empresa Distribuidora Nicoleé 2014, C.A.;
Fase Il: Analisis de las causas que inducen en los diferentes defectos en la produccién
de calzados defectuoso; Fase I11: La implementacién de mejoras en el departamento de
produccion acorde a los resultados de los analisis y estudios realizados; Fase I1V:
Analisis costo beneficio.

En este orden de ideas, la estructura de la investigacion se encuentra
estructurada en cuatro capitulos los cuales se describen a continuacion:

Capitulo I: Ente capitulo se describe la problematica existente en la empresa
junto con una breve resefia de la misma, de igual forma se indica tanto el objetivo
general como los objetivos especificos de esta investigacion, la justificacion y el
alcance del mismo.

Capitulo I1: Se presenta el marco tedrico que sustenta la investigacion, de igual
forma se encuentran los antecedentes que soportan esta investigacion, asi como las
bases teoricas y definicion de los términos basicos para mayor interpretacion.

Capitulo 111: Se presenta el marco metodolégico de la investigacion a través del
cual se muestra la naturaleza del trabajo, la poblacion y muestra usadas, y las técnicas
de recoleccion de datos que se encentraron en esta investigacion.

Capitulo 1V: Se da a conocer los resultados del plan de mejoras implementados,
producto de la aplicacion de las estrategias de la manufactura esbelta, seguidos en el
desarrollo de cada uno de los objetivos planteados en esta investigacion. En este
capitulo, se describe el proceso y se identifica las diferentes fallas del proceso
productivo en la fabricacion de calzados presentes en el Departamento de Produccién;
seguidamente se implementas mejoras para disminuir el indice de calzados defectuosos
y posteriormente se evalua la relacién econémica costo beneficio del plan de mejoras.

Una vez desarrollados los capitulos, se presenta las conclusiones obtenidas en
el desarrollo de cada fase, asi las recomendaciones que se plantean productos de las

observaciones realizadas en el Departamento de Produccién.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

1.1 Planteamiento del Problema

La industria del calzado a escala mundial, requiere de lo mas altos estandares
de calidad, competitividad y mejora continua, que le permita mantenerse en el mercado
econémico, sin embargo, actualmente atraviesa una grave crisis economica, donde
existen factores como la inflacion, la escasez de insumos, los problemas sindicales, el
control de divisas, Ley de Precios Justo, entre otros, que afectan la produccion nacional
en este tipo de industria. Es por ello que este sector, se ven obligados a mejorar sus
procesos, aprovechando eficientemente los recursos, con la finalidad de reducir costos
para maximizar los beneficios, eliminar todos los desperdicios (Muda) o reprocesos
gue no le agrega valor al proceso productivo, y especialmente determinar las causas
que originan los productos terminados no conforme con las especificaciones de calidad
del producto.

De alli que, para alcanzar la excelencia y proveer exactamente lo que requiere
el cliente, cuando lo requiere, en cantidad y calidad esperada, se necesita de la
implantacién de un sistema de gestion integrado de produccién y el cual, a través de
estrategias de mejora continua en cada uno de los procesos productivos dentro de las
organizaciones, se pueda identificar y eliminar constantemente los desperdicios de
cada proceso, logrando asi un sistema de produccion mas eficiente, rentable para la
organizacion y que puede ser aplicado en cualquier area o departamento.

De igual manera, dentro de estos sistemas integrados, se debe hacer uso de los
recursos propios de cada organizacion para no incurrir en grandes gastos en cada
mejora e integrando el recurso humano, siendo el recurso mas importante con la

finalidad de fortalecer cada una de las estrategias de la organizacion tomando como



base la mision y vision de la organizacién, con el compromiso de satisfacer las
necesidades al mercado nacional ofreciendo un producto de mayor calidad con un
precio de competencia.

Distribuidora Nicoleé 2014, C.A, es una empresa manufacturera ubicada en la
Zona Industrial - San Diego Edo. Carabobo, dedicada a la fabricacion de calzados y
suelas. Inici6 sus operaciones en el afio 1965, como una empresa familiar italo-
Venezolana. Inicialmente su sistema de produccion y fabricacion era artesanal y con
modelos de calzados para damas, caballeros y nifios; calzados cerrado, abiertos y
sandalias.

Actualmente, Distribuidora Nicoleé 2014, C.A, debido a la dificultad de
adquisicion de divisas y la escasez de materia prima, solo fabrica calzados escolares y
sandalias para damas, teniendo como meta préxima producir suelas. Su linea de calzado
que lo identifica en el mercado nacional tiene la marca "Nicoleé", la cual esta
disponible en todo el territorio nacional, siendo un calzado reconocido por su buena
calidad, con un disefio moderno, ergonomico que ofrece el mayor confort para el
mercado venezolano; Su sistema de produccion es semiautomatico.

La empresa se divide en cuatro (4) areas principales: Departamento de
administracion, area de logistica y almacen, Departamento de produccion, area de
control de calidad. El calzado se fabrica en cuatro (4) celdas de trabajo que laboran de
forma independiente. Siendo éstas: almacén de materia prima; area de troquelado; taller
de costuray linea de produccion. Cada una de ellas integra la produccion de partes para
la fabricacion de calzados.

A través de la observacion directa del proceso productivo y la informacion
facilitada por el Departamento de Produccién, se identificd que el principal problema
gue representa esta empresa actualmente en su sistema productivo, son los calzados
defectuosos, acompariado del aumento de los reprocesos y del uso de materia prima
adicional para reparar los calzados, estos calzados representan en promedio de 42% de
la produccion diaria lo cual genera el aumento de los costos de fabricacion debido a los

reprocesos, (Ver tablaly 2).



Uno de los principales defectos en los calzados escolares y sandalias, es el
desprendimiento de los bordes de la suela, esto a su vez ocasiona un reproceso al final
de la linea de produccion, debido a que un operador debe salir de su area de trabajo
para hacer el acabado y reparacion final de los calzados manualmente con una
inyectadora con pintura y pega. Pero ademas, existen otros tipos de defectos que
dependiendo del cual fuere puede generar otros tipos de reprocesos en el cual se tenga
que reactivar la pegas y quimicos del calzado, cambiar el corte, entre otros.

Tabla 1. Cantidad y costo de los calzados escolares con defectos

Bs.

Enero 2544 5622 2378 166 7.386.974,39 42,30% 7%
febrero 2657 5720 2460 197 7.800?;.26,80 43,00% 8%
Marzo 2294 5230 2144 150 6.674B.]S:§6,16 41,00% 7%
Abril 1990 5120 1843 147 5.637?227,83 36,00% 8%
Mayo 650 2450 613 37 1.868?2.70,00 25,00% 6%
Total: 10135 24142 9438 697 29.365 3195,18 - -

Fuente: Departamento de administracion. (2017)

Tabla 2. Cantidad y costo de sandalias defectuoso

Enero 1542 3620 1483 59, 403?;9,00 41,00% 4%
Febrero 1713 3950 1663 50 4_399'?;5’25 4210% 3%
Marzo 1761 4110 1693 68 4_7715_‘?47, o A20% 4%
Abril 585 1420 568 17 1_7255.‘;40’50 4000% 3%
Mayo 101 450 99 2 360??4,00 2200% 2%
Total: 5702 13550 5506 19 o 6632'56’2 A ;

Fuente: Departamento de administracion. (2017)



Por medio de la tabla N° 1 se evidencia la existencia de 9.438 unidades de
calzados escolares en el cual 7% de la produccion mensual se dejan de vender, ya que
no se pueden reparar, es importante mencionar que parte de los materiales del calzado
en mal estado se reutiliza; las partes que vuelven al sistema productivo producto del
reciclaje lo conforma la suela, broches y accesorios. Por otra parte.

A través la tabla N°2 se evidencia que la poblacién de sandalias defectuosas es
de 5.507 unidades y el 4% de la produccion mensual no se puede recuperar, en general
se observa que la poblacion de produccion de calzados de Enero a Mayo es de 14.945
unidades de calzado en este periodo de estudio (2017); siendo los calzados defectuosos
del proceso productivo esta representado por un promedio del 42.86%, calzados que
no cumplen con los estandares de calidad y deben ser reparados en el Departamento de
Produccion, los defectos méas evidentes los desprendimientos de la suela, falta de
pulcritud en los calzados, manchas de pega en los calzados, entre otros.

Debido a lo anterior, en la empresa Distribuidora Nicoleé 2014, C.A, surge la
necesidad de estudiar a fondo la situacion actual, con la finalidad de implementar
mejoras que ayuden a reducir las causas que generan dichos desperdicios, cumpliendo
asi con la produccion planificada, ofreciendo asi un producto de mayor calidad al
mercado nacional apoyados en las estrategias de mejora continua en los procesos de
produccion.

1.2 Formulacion del Problema

¢De qué manera se pueden reducir las causas que generan los defectos en los
calzados y los desperdicios (MUDA) en el departamento de produccién en la empresa
de calzado Distribuidora Nicoleé 2014, C.A.?

1.3 Objetivo de la investigacion

1.3.1 Objetivo general:
Implantar mejoras en el departamento de produccién mediante las estrategias de
manufactura esbelta, para reducir los calzados defectuosos y disminuir los desperdicios

en el proceso productivo, en la empresa de calzado Distribuidora Nicolee 2014, C.A.



1.3.2 Objetivos Especificos
Diagnosticar la situacion actual del proceso de fabricacion del calzado
Nicoleé.
Analizar las causas que generan los calzados fuera de especificaciones en
el proceso de fabricacion a traves de herramientas de manufactura esbelta.
Implementar las herramientas de la manufactura esbelta, que se adapte a la
situacion analizada.
Evaluar econémicamente las mejoras implementadas en la linea de
produccion mediante el uso de la relacidn costo - beneficio.
1.4 Justificacion de la investigacion
Venezuela vive un proceso de cambio acelerado debido a diversos factores
econdmicos que han estado afectado y disminuyendo las importaciones en el pais. Estas
situacion han generado mayores exigencias en la industria del calzado nacional, la cual
ha visto la oportunidad de mejorar su sistema productivo mediante la implementacién
de tecnologia, personal capacitado entre otros; de tal manera de crear un sistema
productivo el cual sea eficiente con la finalidad de producir un producto que satisfaga
los requerimientos y estandares de calidad; la demanda anual de calzado en Venezuela
segun CAVECAL es de alrededor de 1.7 pares de zapatos por persona, convirtiendose
en casi 50 millones de pares la poblacion Venezolana aumento la demanda de calzado
de 20% en el 2013 a 80% en la actualidad debido a los altos precios de los calzados
importados, datos publicados de la Camara Venezolana del Calzado (CAVECAL).
Tomando encuentra todos estos factores anteriormente mencionado
Distribuidora Nicolee 2014 C.A, en busca de un mayor beneficio desarrolla un nuevo
modelo de mejorar del sistema productivo enfocado a la gestién de produccion del
calzado en la organizacion, por lo que es necesario elevar los indices de productividad,
con el objetivo de lograr mayor eficiencia y brindar un producto de mayor calidad
ofrecida al mercado actual, lo que conlleva a los gerentes a desarrollar modelos de

administracion participativa, tomando como base central al elemento humano,



desarrollando el trabajo en equipo, para alcanzar la competitividad en el sector y
responder de manera idénea a la creciente demanda de productos de 6ptima calidad.

Sin embargo, al revisar su sistema de produccién actual ha observado un aumento
muy significativo de productos defectuosos lo que genera a su vez un aumento en los
tiempos de produccion por los reprocesos y por supuesto los costos de fabricacion.

Distribuidora Nicolee 2014 C.A, apoyado mediante estrategias de mejoramiento
continuo en la gestidn de procesos a través de la manufactura esbelta dirigidos a lograr
a disminuir en la medida posible todos desperdicios (MUDA), reducir los reprocesos y
sacar mejor provecho del entorno de la planta para que la produccion sea mas rentable.
Tienen como objetivo de alcanzar un producto con la mayor calidad mediante la
aplicacion de estrategias de manufactura esbelta.

Los beneficios que se espera obtener con el programa de mejoramiento en los
procesos son: disminuir los calzados defectuoso, reduccion de los tiempo de entrega de
pedidos, eliminacion o reduccion de los desperdicios (MUDA) y descartar materiales
para la fabricacion de calzado que no son utilizados, establecer una politica para el
control materiales, mejorar la calidad de los procesos, utilizar indicadores acordes a la
productividad para evaluarlos resultados motivo por el cual se justifica la elaboracion
de la investigacion, el cual fue desarrollada con motivo, compromiso y expectativas
que contribuiran principalmente con la empresa de acuerdo con los objetivos que
buscan proponer un plan de mejora.

Toda esta investigacion estad enfocada en los procesos que agrega valor en la
elaboracion del calzado Nicoleé logrando asi una disminucion en los costos de
fabricacion, de esta manera es importante resaltar que esta investigacion ademas
disefiar un nuevo modelo productivo mas eficiente, capacita a la alta gerencia con la
metodologia de la manufactura esbelta con la finalidad que la empresa obtenga cada
vez mejores resultados en el futuro y pueda ser utilizada como modelo en otras

investigaciones el cual ayude a la empresa ser mas rentable y productiva.



1.5. Delimitacion y Alcance

Este trabajo de investigacion se enfoca a la reduccion de los calzados
defectuoso ya que no cumplen con los estandares de calidad, disminuir los desperdicios
en el proceso productivo y disminuir los tiempos de produccion de calzados; a través
de la implementacion de las herramientas de la manufactura esbelta enfocado hacia los
procesos de mejora continua — Kaizen con la finalidad que pueda ser aplicado en
cualquier departamento, con el objetivo de analizar y ejecutar estrategias que ayuden a
mejorar la gestion de produccion en la organizacion, bajar los costos de produccion y
aumentar la rentabilidad de los procesos.

Dentro de las limitaciones existen datos confidenciales que no se podran

suministrar en el presente estudio, por pertenecer al departamento de Administracion.



CAPITULO 1
MARCO TEORICO

El marco tedrico o marco referencial, es el producto de la revisién documental-
bibliografica, y consiste en una recopilacion de ideas, posturas de autores, conceptos y
definiciones, que sirven de base a la investigacion presente en este estudio.

2.1. Antecedentes de la investigacion:

Dentro de los antecedentes que sirven de base para esta investigacion se
encuentra los estudios realizados por autores que complementan y enriquecen el
conocimiento para una mayor interpretacion al problema planteado con el fin de
determinar un enfoque coherente y sistematico para el cumplimiento de los objetivos.

Segun lo expuesto por Tamayo y Tamayo (2012), " Establecer los antecedentes
del problema de investigacion de ninguna manera es hacer un recuento histérico del
problema, o presentar fuentes bibliogréaficas que se van a utilizar, ..."(p.146). En este
sentido, los trabajos que sirven como antecedentes a la presente investigacion, son los
siguientes:

Lopez, K y Hernandez A. (2016) es un trabajo de grado titulado: ""Plan de
mejoras a fin de reducir productos no conforme en la planta de filtros de cigarrera
Bigott Sucs, de Venezuela™. Realizado en la Universidad José Antonio Péez, tiene
como objetivo general desarrollar un plan de mejoras con la finalidad de alcanzar la
mejora en la productividad reduciendo los desperdicio6 en el proceso de fabricacion de
filtros y se logr6 mejorar los procesos de fabricacion con la finalidad de reducir los
costos adicionales que generan la produccion de productos no conforme. Esta
investigacion se llevd a cabo mediante un diagnostico de la sustitucion del proceso,
analisis de fallas encontradas y de esta manera se logrd disefiar un plan de mejoras para
optimizar las condiciones actuales. Esta investigacion haciendo uso de las herramientas

de mejora continua disefio un plan de mejoras que condujo a la disminucion de
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productos no conforme, se logré la implementacion parcial de las propuestas lo cual
disminuyo el porcentaje no conforme en un 8.86%.

Es por ello que se convierte en referencia de consulta para la presente
investigacion ya que aporta definicion amplia de los requerimientos de un caso de
estudio.

Asimismo, Montenegro, J. (2016) es un trabajo de grado titulado: "*Plan de
mejoras para aumentar la produccién de las lineas Merh 1y Merh 2 en laempresa
Molinos Nacionales, C.A., Puerto Cabello, Estado Carabobo™. Esta investigacion
tuvo como objetivo general elevar la produccion de harina Robin Hood, disminuyendo
los niveles de desperdicio de materiales desarrollando un plan de mejoras que ayudaron
a contribuir con el incremento de la eficiencia de las lineas Merh 1y 2, debido a que
presentaba una eficiencia por debajo del 83%. Con este estudio el autor logro
evidenciar las deficiencias del proceso y elaborar propuestas de mejoras, ademas se
proporcionaron a la empresa las herramientas y estudios del area de produccion para
buscar la posibilidad de mejoras y asi lograr una optimizacién tanto del puesto de
trabajo como del proceso en general y para finalizar la propuesta de esta investigacion
se realiza una evaluacion econémica por lo que se identifica los beneficios del trabajo
de investigacion.

Como esta misma perspectiva, este trabajo tiene relacion muy estrecha con este
proyecto que se desarrolla ya que ambos enfocan las expectativas actuales de
competitividad dentro de la empresa en cuanto a mejorar los procesos de produccion,
mejorar la calidad de los procesos productivos y aumentar la rentabilidad de la
organizacion.

En esta misma perspectiva Montenegro Marin, F. (2013), es un trabajo de grado
titulado: "Propuesta de un plan de mejoras para la disminucion de desperdicio, en
el proceso de fabricacion de tapas metalicas, en la linea nUmero 3 de la empresa
Silgan White Cap de Venezuela, S.A™. Realizado en la Universidad José Antonio
Paez, esta investigacion tiene como objetivo disminuir los desperdicios de la empresa

Silgan White Cap Venezuela. Se investigaron especificamente el proceso de corte y
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embutido de tapas de la linea (numero 3), en el cual se analizaron las causas que
intervienen en la aparicion del desperdicio de materia prima en el proceso a través de
Diagrama de Ishikawa (Causa-Efecto) y Diagrama de Pareto. Se disefié un plan de
mejora estratégico para minimizar el desperdicio en el proceso de fabricacion de cierres
metalicos, posteriormente procedieron a elaborar mejoras enfocadas en un sistema de
gestion productivo a traves de las técnicas del mejoramiento continuo Kaizen. Por
ultimo, procedieron analizar las propuestas a través de un analisis Costo-Beneficio de
las mejoras.

Este trabajo tiene relacion con este estudio porque tienen como objetivo mejorar
la calidad del proceso productivo de la empresa mediante el uso de las estrategias de la
manufactura esbelta, a su vez aumenta la rentabilidad y minimiza los costos de los
procesos.

2.2 Bases Tedricas

Segun Arias, F. (2012), "Las bases tedricas indican el desarrollo amplio de los
conceptos y proposiciones que conforman el punto de vista o enfoque adoptado, para
sustentar o explicar el problema planteado” (p 107).

Para la elaboracién y comprensién de esta investigacion, en esta seccion se
explican diferentes teorias referentes a los aspectos técnico necesarios para el
desarrollo del contenido. A continuacidn, se presenta los lineamientos que se toman
para desarrollar la presente investigacion:

2.2.1 Mejora Continua y Kaizen

Kaizen Implica una cultura de cambio constante para evolucionar hacia mejores
practicas, es lo que se conoce cominmente como "mejoramiento continuo”

Segun Manual (2011), Durante los afios 1950, en Japon, la ocupacion de las
fuerzas militares estadounidenses trajo consigo expertos en método estadisticos de
control de calidad de procesos que estaban familiarizados con los programas de
entrenamiento denominado TWI (Training Within Industry), Cuyo propdsito era
proveer servicio de consultoria a las industrias relacionadas con la guerra. Los

programas TWI durante la posguerra se convirtieron en la instruccién a la industria
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civil japonesa, en lo referente a métodos de trabajo (control estadistico de procesos).
Estos conocimientos metodoldgicos los implantaron William Edwards Deming vy
Joseph; y fueron muy facilmente asimilados por los japoneses. Es asi como se
encontraron la inteligencia emocional de los orientales (la milenaria filosofia de
superacion), y la inteligencia racional de los occidentales y dieron lugar a lo que ahora
se conoce como la estrategia de la calidad Kaizen. La aplicacion de esta estrategia a su
industria llevé al pais a estar entre las principales economias del mundo.

La mejora continua se basa en la lucha persistente contra el desperdicio, el pilar
fundamental para ganar esta batalla es el trabajo en equipo bajo lo que se ha venido en
denominar espiritu Kaizen, verdadero impulsor del éxito del sistema Lean en Japon.
Kaizen significa "cambio para mejorar"; deriva de las palabras KAI-Cambio y ZEN-
Bueno. Kaizen es el cambio en la actitud de las personas. Es la actitud hacia la mejora,
hacia la utilizacion de las capacidades en todo el personal, la que hace avanzar el
sistema hasta llevar al éxito. Ldgicamente este espiritu lleva aparejada una manera de
dirigir las empresas que implican una cultura de cambio constante para evolucionar
hacia mejores préacticas, que es la que se refiere a la denominacion de "mejora
continua". La mejora continua y el espiritu de Kaizen, son conceptos maduros, aunque
no tiene una aplicacion real extendida. Su significado puede parecer muy sencillo y la
mayoria de las veces logico y de sentido comun, pero la realidad muestra que en el
entorno empresarial su aplicacion es complicada si no hay cambio de pensamiento y
organizacion radical que permanezca a lo largo del tiempo. Las ventajas de su
aplicacion son patentes si se considera que los estudios apuntan a que las empresas que
realicen un constante esfuerzo en la puesta en practica de proyectos de mejora continua
se mueven con crecimiento sostenido superior al 10% anual. Los antecedentes de la
mejora continua se encuentran en las aportaciones de Deming y Juran en materia de
calidad y control estadistico de procesos, que fueron el punto de partida para los nuevos
planteamientos de Ishikawa, Imai y Ohno, quienes incidieron en la importancia de la
participacion de los operarios en grupos 0 equipo de trabajo a la resolucion de

problemas y la potenciacion de la responsabilidad del personal. A partir de estas
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iniciativas, Kaizen se ha considerado como un elemento clave para la competitividad
y el éxito de las empresas japonesas.
Importancia del Mejoramiento Continuo
La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicacién se
puede contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la organizacion.
A través del mejoramiento continuo se logra ser mas productivos vy
competitivos en el mercado al cual pertenece la organizacion, por otra parte, las
organizaciones deben analizar los procesos utilizados, de manera tal que si existe algun
inconveniente pueda mejorarse o corregirse; como resultado de la aplicacion de esta
técnica puede ser que las organizaciones crezcan dentro del mercado y hasta llegar a
ser lideres.

Ventajas y desventajas del Mejoramiento Continuo
Ventajas

1. Se concentra el esfuerzo en ambitos organizativos y de procedimientos
puntuales.

2. Consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles.

3. Si existe reduccién de productos defectuosos, trae como consecuencia una
reduccion en los costos, como resultado de un consumo menor de materias
primas.

4. Incrementa la productividad y dirige a la organizacion hacia la competitividad,
lo cual es de vital importancia para las actuales organizaciones.

5. Contribuye a la adaptacién de los procesos a los avances tecnoldgicos.

6. Permite eliminar procesos repetitivos.

Desventajas

1. Cuando el mejoramiento se concentra en un area especifica de la organizacion,
se pierde la perspectiva de la interdependencia que existe entre todos los

miembros de la empresa.

14



2. Requiere de un cambio en toda la organizacion, ya que para obtener el éxito es
necesaria la participacion de todos los integrantes de la organizacién y a todo
nivel.

3. En vista de que los gerentes en la pequefia y mediana empresa son muy
conservadores, el Mejoramiento Continuo se hace un proceso muy largo.

4. Hay que hacer inversiones importantes.

¢Por qué mejorar?

Segun Harrigton (2011), "En el mercado de los compradores de hoy el cliente
es el rey", es decir, que los clientes son las personas mas importantes en el negocio y
por lo tanto los empleados deben trabajar en funcion de satisfacer las necesidades y
deseos de éstos. Son parte fundamental del negocio, es decir, es la razon por la cual
éste existe, por lo tanto, merecen el mejor trato y toda la atencidn necesaria.

La razon por la cual los clientes prefieren productos del extranjero, es la actitud
de los dirigentes empresariales ante los reclamos por errores que se comentan: ellos
aceptan sus errores como algo muy normal y se disculpan ante el cliente, para ellos el
cliente siempre tiene la razon.

El Proceso de Mejoramiento.

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

El proceso de mejoramiento es un medio eficaz para desarrollar cambios
positivos que van a permitir ahorrar dinero tanto para la empresa como para los clientes,
ya que las fallas de calidad cuestan dinero.

Asi mismo este proceso implica la inversidén en nuevas maquinaria y equipos
de alta tecnologia mas eficientes, el mejoramiento de la calidad del servicio a los
clientes, el aumento en los niveles de desempefio del recurso humano a través de la
capacitacion continua, y la inversion en investigacion y desarrollo que permita a la

empresa estar al dia con las nuevas tecnologias.
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Actividades Basicas de Mejoramiento.

De acuerdo a un estudid en los procesos de mejoramiento puestos en practica

en diversas compafiias en Estados Unidos, Segun Harrington (2011), existen diez

actividades de mejoramiento que deberian formar parte de toda empresa, sea grande o

pequeria:

1. Obtener el compromiso de la alta direccion.

2. Establecer un consejo directivo de mejoramiento.

3. Conseguir la participacion total de la administracion.

4. Asegurar la participacion en equipos de los empleados.

5. Conseguir la participacion individual.

6. Establecer equipos de mejoramiento de los sistemas (equipos de control de los
procesos).

7. Desarrollar actividades con la participacion de los proveedores.

8. Establecer actividades que aseguren la calidad de los sistemas.

9. Desarrollar e implantar planes de mejoramiento a corto plazo y una estrategia
de mejoramiento a largo plazo.

10. Establecer un sistema de reconocimientos.

1. Compromiso de la Alta Direccion:
El proceso de mejoramiento debe comenzase desde los principales directivos y
progresa en la medida al grado de compromiso que estos adquieran, es decir,
en el interés que pongan por superarse y por ser cada dia mejor.

2. Consejo Directivo del Mejoramiento:

Esté constituido por un grupo de ejecutivos de primer nivel, quienes estudiaran
el proceso de mejoramiento productivo y buscaran adaptarlo a las necesidades

de la compafiia.
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Participacion Total de la Administracion:

El equipo de administracion es un conjunto de responsables de la implantacion
del proceso de mejoramiento. Eso implica la participacion activa de todos los
ejecutivos y supervisores de la organizacion. Cada ejecutivo debe participar en
un curso de capacitacion que le permita conocer nuevos estandares de la

compafiia y las técnicas de mejoramiento respectivas.

Participacion de los Empleados:

Una vez que el equipo de administradores esté capacitado en el proceso, se
daran las condiciones para involucrar a los empleados. Esto lo lleva a cabo el
gerente o supervisor de primera linea de cada departamento, quien es
responsable de adiestrar a sus subordinados, empleando las técnicas que él

aprendio.

Participacion Individual:
Es importante desarrollar sistemas que brinden a todos los individuos los
medios para que contribuyan, sean medidos y se les reconozcan sus

aportaciones personales en beneficio del mejoramiento.

Equipos de Mejoramiento de los Sistemas (equipos de control de los
procesos):

Toda actividad que se repite es un proceso que puede controlarse. Para ello se
elaboran diagramas de flujo de los procesos, después se le incluyen mediciones,
controles y bucles de retroalimentacion. Para la aplicacion de este proceso se
debe contar con un solo individuo responsable del funcionamiento completo de

dicho proceso.

Actividades con Participacion de los Proveedores:
Todo proceso exitoso de mejoramiento debe tomar en cuenta a las

contribuciones de los proveedores.
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8. Aseguramiento de la Calidad:
Los recursos para el aseguramiento de la calidad, que se dedican a la solucién
de problemas relacionados con los productos, deben reorientarse hacia el
control de los sistemas que ayudan a mejorar las operaciones y asi evitar que se

presenten problemas.

9. Planes de Calidad a Corto Plazo y Estrategias de Calidad a Largo Plazo:
Cada compafiia debe desarrollar una estrategia de calidad a largo plazo.
Después debe asegurarse de que todo el grupo administrativo comprenda la
estrategia de manera que sus integrantes puedan elaborar planes a corto plazo
detallados, que aseguren que las actividades de los grupos coincidan y

respalden la estrategia a largo plazo.

10. Sistema de Reconocimientos:
El proceso de mejoramiento pretende cambiar la forma de pensar de las
personas acerca de los errores. Para ello existen dos maneras de reforzar la
aplicacion de los cambios deseados: castigar a todos los que no logren hacer
bien su trabajo todo el tiempo, o premiar a todos los individuos y grupos cuando
alcancen una meta con realicen una importante aportacion al proceso de

mejoramiento.

Necesidades de Mejoramiento.

Los presidentes de las empresas son los principales responsables de un
avanzado éxito en la organizacién o por el contrario del fracaso de la misma, es por
ello que los socios dirigen toda responsabilidad y confianza al presidente, teniendo en
cuenta su capacidad y un buen desempefio como administrador, capaz de resolver
cualquier tipo de inconveniente que se pueda presentar y lograr satisfactoriamente el
éxito de la compafiia. Hoy en dia, para muchas empresas la palabra calidad representa

un factor muy importante para el logro de los objetivos trazados. Es necesario llevar a
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cabo un andlisis global y detallado de la organizacion, para tomar la decisién de
implantar un estudio de necesidades, si asi la empresa lo requiere.

Resulta importante mencionar, que, para el éxito del proceso de mejoramiento,
va a depender directamente del alto grado de respaldo aportado por el equipo que
conforma la direccion de la empresa, por ello el presidente esté en el deber de solicitar
las opiniones de cada uno de sus miembros del equipo de administracion y de los jefes
de departamento que conforman la organizacion.

Los ejecutivos deben comprender que el presidente tiene pensado llevar a cabo
la implantacion de un proceso que beneficie a toda la empresa y, ademas, pueda
proporcionar a los empleados con mejores elementos para el buen desempefio de sus
trabajos. Se debe estar claro, que cual quiera sea el caso, la calidad es responsabilidad
de la directiva.

Antes de la decision final de implantar un proceso de mejoramiento, es
necesario calcular un estimado de los ahorros potenciales. Se inician realizando un
examen detallado de las cifras correspondientes a costos de mala calidad, ademas, de
los ahorros en costos; el proceso de mejoramiento implica un incremento en la
productividad, reduccion de ausentismo y mejoramiento de la moral. Es importante
destacar que una produccién de mejor calidad va a reflejar la captura de una mayor
proporcion del mercado.

Para el logro de estos ahorros, durante los primeros afios, la empresa tendra que
invertir un minimo porcentaje del costo del producto, para desarrollar el proceso de
mejoramiento; luego de esta inversion, el costo de mantenimiento del programa
resultara insignificante.

Por otro lado, para percibir el funcionamiento eficaz del proceso de
mejoramiento no s6lo es necesario contar con el respaldo de la presidencia, sino con la
participacion activa de ella. El presidente debe medir personalmente el grado de avance
y premiar a todas aquellas personas que de una u otra forma contribuyan notablemente

y realizar observaciones a quienes no contribuyan con el éxito del proceso.
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Una manera muy eficaz de determinar si el equipo en general de
administradores considera la necesidad de mejorar, consiste en llevar a cabo un sondeo
de opiniones entre ellos. La elaboracion del sondeo va a ayudar a detectar como el
grupo gerencial considera a la empresa y cuanto piensan que debe mejorar. Se pueden
realizar interrogantes:
¢Qué tan buena es la cooperacion de las personas?
¢Qué tan buena es la cooperacion de los departamentos?
¢ Qué tanto preocupa a la direccién la calidad de trabajo?, entre otras.

Sin embargo, pueden incluirse temas como: la comunicacion, la organizacion y
la productividad; tomando en consideracion que el valor del sondeo va a depender
exclusivamente de la honestidad de las respuestas por parte de los miembros.

Politica de Calidad

La base del éxito del proceso de mejoramiento es el establecimiento adecuado
de una buena politica de calidad, que pueda definir con precision lo esperado de los
empleados; asi como también de los productos o servicios que sean brindados a los
clientes. Dicha politica requiere de la debida autorizacién del presidente.

La politica de calidad debe ser redactada con la finalidad de que pueda ser
aplicada a las actividades de cualquier empleado, igualmente podra aplicarse a la
calidad de los productos o servicios que ofrece la compafiia. También es necesario
establecer claramente los estandares de calidad, y asi poder cubrir todos los aspectos
relacionados al sistema de calidad.

Para dar efecto a la implantacién de esta politica, es necesario que los
empleados tengan los conocimientos requeridos para conocer las exigencias de los
clientes, y de esta manera poder lograr ofrecerles excelentes productos o servicios que
puedan satisfacer o exceder las expectativas.

2.2.2 Mantenimiento Productivo Total
(Nakajima, 2010), EI mantenimiento productivo total (Total Productive

Maintenance, TPM), se basa en el seguimiento regular de un equipo durante su
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funcionamiento, con el fin de identificar sus degradaciones y predecir las necesidades
de intervencion sobre el mismo.

(Suzaki, 2010) Las actividades relacionadas con el TPM se derivan de la
experiencia real y las observaciones directas realizadas en el puesto de trabajo y son
responsabilidad del operario. Este, al pasar mas tiempo que nadie junto a la maquina,
si esta bien informado acerca de las funciones béasicas de la misma, podra detectar los
sintomas iniciales de un problema. Por otra parte, la asignacion de tareas de
mantenimiento al operador facilita que dedique mas atencion al equipo por lo que
puede detectar posibles mejoras.

El departamento de mantenimiento debe, pues, formar a los operarios en tareas
especificas relacionadas con el mantenimiento productivo total, tales como:

a) Lubricacion, limpieza, ajustes e inspecciones para prevenir el deterioro y
advertir los fallos potenciales del equipo por razones inesperadas (bajo nivel
de aceite o indicadores luminosos que no funcionan, entre otros).

b) Normas e instrucciones referentes a los procedimientos adecuados para el
manejo del equipo.

c) Desarrollo de una capacidad mas perfeccionada de deteccion de los signos de
deterioro precoz en las maéaquinas, llevando a cabo tareas sencillas de

mantenimiento, comprobaciones diarias y puestas a punto, entre otras.

(Nakajima, 2010), En consecuencia, el camino a seguir para corregir
negligencias y evitarlos despilfarros consiguientes no puede pasar sino por una estrecha
colaboracion entre los operarios y el departamento de mantenimiento. A su vez, el
disefio y fabricacion interno de equipos y utiles, ademas de ayudar a pulir y
perfeccionar las técnicas y capacidades de una empresa, proporcionandole importantes
ventajas competitivas, permite incrementar las habilidades técnicas necesarias para un

mantenimiento efectivo.
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Ventajas de implementar TPM

El TPM enfoca sus objetivos hacia la mejora de la eficiencia de los equipos y

las operaciones mediante la reduccion de fallas, no conformidades, tiempos de cambio,

y se relaciona, de igual forma, con actividades de orden y limpieza. Actividades en las

que se involucra al personal de produccién, con el proposito de aumentar las

probabilidades de mantenimiento del entorno limpio y ordenado, como requisitos

previos de la eficiencia del sistema. Ademas, el TPM presenta las siguientes ventajas:

Mejoramiento de la calidad: Los equipos en buen estado producen menos
unidades no conformes.

Mejoramiento de la productividad: Mediante el aumento del tiempo disponible.
Flujos de produccion continuos: El balance y la continuidad del sistema no solo
benefician a la organizacion en funcién a la disponibilidad del tiempo, sino
también reduce la incertidumbre de la planeacion.

Aprovechamiento del capital humano.

Reduccion de gastos de mantenimiento correctivo: Las averias son menores, asi
mismo se reduce el rubro de compras urgentes.

Reduccion de costos operativos.

Vale la pena considerar que los equipos son susceptibles a un desgaste natural,

y a un desgaste forzoso. Las actividades del TPM se enfocan en eliminar los factores

de desgaste forzoso, aumentando el cuidado sobre el equipo y las instalaciones.
Pilares del TPM

a W DN e

El Mantenimiento Productivo Total (TPM) se fundamenta sobre seis pilares:

Mejoras enfocadas.
Mantenimiento auténomo.
Mantenimiento planificado.
Mantenimiento de calidad.

Educacion y entrenamiento.
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6. Seguridad y medio ambiente.

Hoy en dia suele considerarse la Excelencia Administrativa y la Gestion
Temprana como pilares TPM.

Mejoras enfocadas

Las mejoras enfocadas son actividades desarrolladas con el propoésito de
mejorar la eficiencia global de los equipos, operaciones y del sistema en general.
Dichas mejoras, incrementales y sostenibles, se llevan a cabo a través de una
metodologia especifica, orientada al mantenimiento y a la eliminacion de las limitantes
de los equipos.

El planteamiento de los objetivos de mejora y sus correspondientes
indicadores de rendimiento, son establecidos por la direccion de mejoramiento, y
ejecutados de forma individual o colectiva, segun la complejidad y criticidad del
planteamiento.

La naturaleza incremental y sostenible de las mejoras enfocadas hace que se
adopten ciclos de mejora continua tales como el PHVA (Planear - Hacer - Verificar -
Actuar), como modelos transversales de la metodologia de mejora que adopte la
organizacion.

Mantenimiento autonomo

El mantenimiento autdnomo es aquel que se lleva a cabo con la colaboracion
de los operarios del proceso. Consiste en realizar diariamente actividades no
especializadas, tales como la inspecciones, limpieza, lubricacion, ajustes menores,
estudios de mejoras, anélisis de fallas, entre otras. Es importante que los operarios sean
capacitados y polivalentes para llevar a cabo estas funciones, de tal manera que debe
contar con total dominio del equipo que opera, y de las instalaciones de su entorno.

Los objetivos del mantenimiento autbnomo son claros, y contribuyen a la
preservacion de los equipos mediante la prevencién. Ademas, el mantenimiento

autonomo permite:

Adquirir conocimiento y aprendizaje por medio del estudio del equipo.
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Desarrollar habilidades para el anélisis y solucion de problemas. Cultura
organizacional orientada a la mejora continua y a la gestion colaborativa.
Mejorar las funciones del equipo.

Mejorar las condiciones de seguridad y eficiencia (productividad y energia) del
equipo.

Como metodologia especifica de mantenimiento autonomo se recomienda el

siguiente procedimiento (Tabla N°3).
Tabla N°3. Etapas para la implementacion de mantenimiento autbnomo.

Etapa Nombre Descripcion

e Eliminacion de suciedad, escapes,
Limpieza inicial (limpieza S _
1 polvo, identificacion de "fuguai”;
profunda). _
ajustes menores.

Evitar que el equipo se ensucie

_ _ nuevamente, facilitar su acceso,
Acciones correctivasen la | » o o
2 inspeccion 'y limpieza inicial;
fuente. ) )
reducir el tiempo empleado en la

limpieza profunda.

Se disefian y aplican estandares

. ) provisionales para mantener los
Preparacion de estandares o o
3 ) y procesos de limpieza, lubricaciony
de inspeccion. ) )
ajuste. Una vez validados se

estableceran en forma definitiva.

Entrenamiento para la inspeccion
4 Inspeccidn general. haciendo uso de manuales,

eliminacion de pequefas averias y
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mayor conocimiento del equipo a

través de la verificacion.

Formulacion e implantacion de
5 Inspeccion auténoma. procedimientos de control

auténomao.

Estandarizacion de los elementos a
ser controlados. Elaboracion de
estandares de registro de datos,
o controles a herramientas, moldes,
6 Estandarizacion. )
medidas de producto, patrones de
calidad, etc. Elaboracion de
procedimientos operativos

estandar. Aplicacion de estandares

Aplicacion de politicas
establecidas por la direccién de la
7 Control autonomo pleno. | empresa. Empleo de tableros de
gestion visual (Andon), tablas
MTBF y tableros Kaizen.

Fuente. Japan Institute of Plant Maintenance (JIPM), (2014)

Mantenimiento planificado
El mantenimiento planificado, también conocido con el nombre de

mantenimiento programado o preventivo, es el tercer pilar del TPM, y corresponde al
mejoramiento incremental y sostenible de los equipos, instalaciones y el sistema en
general, con el propdsito de lograr el objetivo de “cero averias”.
Mantenimiento de calidad

El mantenimiento de calidad es uno de los pilares del TPM y tiene como principal
objetivo mejorar y mantener las condiciones de los equipos y las instalaciones en un
punto 6ptimo donde sea posible alcanzar la meta de "cero defectos", es decir "cero no

conformidades de calidad".
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El mantenimiento de calidad tiene una serie de principios sistematicos que lo

fundamentan, estos son:

1. Clasificacion de defectos e identificacion del contexto, frecuencia, causas,
efectos, y relaciones con las condiciones de los equipos.

2. Analisis de mantenimiento preventivo para identificar los factores del equipo
que pueden generar defectos de calidad.

3. Establecer rangos estandar para los factores del equipo que pueden generar
defectos de calidad, y determinar sus respectivos procesos de medicion.

4. Establecer un programa de inspeccion periodico de los factores criticos.
Preparar matrices de mantenimiento y mejora. Ademdas de valorar

periddicamente los estandares.

En el mantenimiento de calidad es muy importante contar con herramientas y
tecnologia adecuada, que van desde técnicas de control de calidad, hasta instrumentos
precisos de medicion y prediccion.

El Japan Institute of Plant Maintenance propone nueve etapas para el

desarrollo del mantenimiento de calidad, estas son:

Etapa 1: Identificacion de la situacion actual del equipo.

Etapa 2: Investigacion de la forma como se generan los defectos.

Etapa 3: ldentificacion, andlisis y reporte de causas y efectos en materiales,
maquinas y mano de obra (3M).

Etapa 4: Estudiar las acciones correctivas para la eliminacion de "fuguais".
Etapa 5: Estudiar las condiciones del equipo para unidades no defectuosas.
Etapa 6: Realizar eventos de mejora enfocada aplicada a las 3M.

Etapa 7: Definir estandares de las 3M.

Etapa 8: Reforzar los métodos de inspeccion.

Etapa 9: Valorar los estandares utilizados.
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Educacién y entrenamiento

La metodologia TPM requiere de la participacion activa de todo el personal, un
personal capacitado y polivalente. El pilar de educacion y entrenamiento se enfoca en
garantizar el desarrollo de las competencias del personal, teniendo en cuenta los
objetivos de la organizacion.
El pilar de educacion y entrenamiento tiene como prioridades los siguientes

objetivos:

Desarrollo de personas competentes en términos de equipamiento: Actividades
analiticas avanzadas de mantenimiento; establecimiento de centros de
entrenamiento en actividades de mantenimiento, promocion de especialistas.
Desarrollo de personas competentes en términos de gestion: Lideres de
programas de mantenimiento autonomo, alistamiento, prediccion, prevencion,
TPM.

Desarrollo de habilidades y participacion: Creacion de una cultura colaborativa
en relacion con TPM; lecciones de un punto; reporte de Fuguais; matriz de
habilidades.

Para alcanzar los objetivos propuestos es necesario plantearse la estrategia de
conservar, adquirir, crear, transferir y utilizar conocimiento.
Seguridad y Medio ambiente
La seguridad y el medio ambiente son un pilar transversal en TPM, es necesario
preservar la integridad de las personas y disminuir el impacto ambiental en cada
operacion, equipo o instalacién de la organizacion. El propoésito de este pilar consiste
en crear un sistema de gestion integral de seguridad y medio ambiente con el objetivo
de lograr "cero accidentes™ y "cero contaminacion”, llevando los principios del sistema
de gestién a todos los niveles de la organizacion. La integridad de las personas y el

impacto ambiental son objetivos que contribuyen al mejoramiento de la productividad,
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un sitio de trabajo seguro, un entorno agradable, son escenarios ideales para la

busqueda de operaciones eficientes.

2.2.3 Circulo de Deming

Segun Deming (2012), considerado como el "padre se la calidad"”, definio la
calidad de los productos como "un grado predecible de uniformidad que propone la
fiabilidad a bajo coste en el mercado” (p. 154), lo que resumié en la fase "hacer las
cosas bien, a la primera vez y siempre".

El Circulo de Deming es un método sistematico més usada para implantar un
sistema de mejora continua cuyo principal objetivo es la autoevaluacion, destacando
los puntos fuertes que hay que tratar de mantener y las areas de mejora en las que se
debera actuar. La mejora continua se apoya en el ciclo de Shewhart, que consta de los
siguientes pasos: planificar, hacer, verificar y actuar. Este ciclo ha sido divulgado por
Deming y se le conoce como ciclo PHVA. (Ver figura N°1)

El ciclo PHVA de mejora continua compone 4 etapas ciclicas de forma que una
vez acabada la etapa final se debe volver a la primera y repetir el ciclo de nuevo. De
esta forma las actividades son revaluadas periddicamente para incorporar nuevas
mejoras. Las etapas que forman el Ciclo PHVA son las siguientes:

1. Plan (planificar): La planificacion comienza con una definicion del problemay la
reunion de datos para su analisis. Posteriormente, se deben identificar las causas,
determinar los posibles recursos de accion que permitan solucionar el problema y
elegir uno.

2. Do (hacer/ejecutar): La fase de hacer se puede dividir en dos etapas: formacion y
puesta en practica. Una vez que se ha elegido un curso de accidn, la direccion debe
formar a los trabajadores para que ejecuten correctamente las actividades que tienen
que llevar a cabo. Posteriormente, se ponen en marcha las medidas oportunas con
un caracter limitado. se trata de constatar la mejora en un entorno real.

3. Check (comprobar/verificar): En la tercera se verifica la ejecucion para

comprobar si se han producido las mejoras anticipadas.
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4. Act (actuar): Si asi ha ocurrido, en la cuarta etapa, se emprende una actuacion final,

aplicando la mejora en todas las situaciones posible.

El ciclo se reinicia continuamente; la nueva mejora se convierte en un estandar
que sera refutado como nuevos planes para mas mejoras. De esta forma, el ciclo PHVA
se entiende como un proceso que permite fijar nuevos estandares sélo para refutarse,
revisarse y reemplazarse por estdndares mejores.  En tanto la mayoria de los
trabajadores occidentales consideran los estdndares como objetivos fijos, los
practicantes del PHVA los consideran como el punto de partida para hacer un mejor
trabajo la siguiente vez.

Imai (2010), este proceso de estandarizacion con frecuencia recibe el nombre
de ciclo EHVA (Estandarizar-Hacer-Verificar-Actuar), y abarca las actividades
orientadas a mantener los actuales estandares tecnoldgicos, administrativo y de
operacion, mientras que el mejoramiento se refiere a las actividades enfocadas a
mejorar los estandares corrientes de funcionamiento. No puede haber mejoras si
no se han alcanzados los estandares. El punto de partida de cualquier mejora es saber
con exactitud donde nos encontramos. Solo despues que se ha establecido el estandar,
se debe buscar la mejora. Asi pues, el EHVA se utiliza para estabilizar las condiciones
y el PHVA para mejorarlas.

El estandar debe ser obligado para el conjunto de la empresa y la labor de la
direccion es planificar que todos trabajen de acuerdo con los estandares establecidos.
Esto significa que la direccion primero debe establecer objetivos, politica, reglas,
directrices y procedimientos para las operaciones importantes y, luego, comprobar que
se sigue el plan estratégico de operacién. Si los trabajadores son capaces de seguir el
estandar, pero no lo hacen, la direccion debe aplicar la disciplina. Si los trabajadores
son incapaces de seguir el estandar, la direccidn tiene que proporcionar formacion o

revisar el estandar, de modo que puedan seguirlo.
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Figura N°1. El ciclo de Shewhart.
Fuente: Mc Graw Hill, 2012, Estrategias de produccion.

2.2.4 Manufactura Esbelta

Segun Cuatrecasas (2010) "la manufactura esbelta es la persecucion de una
mejora del sistema de fabricacion mediante la eliminacién del desperdicio, entendiendo
como desperdicio o despilfarro todas aquellas acciones que no aportan valor”. La
Manufactura Esbelta es una estrategia de produccion que incorpora un conjunto de
metodologias cuyo propdsito es eliminar los desperdicios en los procesos de
produccion, mediante el mejoramiento continuo con un enfoque en la satisfaccion del
cliente. Toma como base la Gerencia Cientifica de F. Taylor y Henry Ford padre de
las cadenas de produccion, fue disefiada y mejorada en Japdn por los grandes sabios
del Sistema de Produccion en Toyota: Ohno, Shingo, Ishikawa, Taguchi.
Originalmente se Ilamaba Sistema de Produccion Toyota o TPS (Toyota Production

System, en inglés) pero la industria automotriz norteamericana tuvo que adoptar este
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sistema con el fin de mantenerse competitiva, y cambié el nombre a "Lean
Manufacturing™ o “Manufactura Esbelta".

El término fue popularizado en el libro "La maquina que cambio el mundo”, de
los autores Womack y Jones. Este estudio ilustro las diferencias significativas de
funcionamiento de la industria automotriz japonesa con relacion a la occidental, al
explicar por qué los métodos japoneses usaban menos esfuerzo, inversion de capitales,
instalaciones, inventarios y tiempo humano en fabricacién, desarrollo de producto y
relaciones con el cliente. Las razones para implementar la Manufactura Esbelta varian
de compafiia en compafiia, pero en general los aspectos comunes son preparase para la
competencia global que exige calidad mas alta, entrega mas rapida a mas bajo precio y
en la cantidad requerida. Las compafiias que se adhieren a esta forma de gestion son
catalogadas como "Empresas de Clase Mundial”.

Pensamiento Esbelto

La parte fundamental en el proceso de desarrollo de una estrategia esbelta es la
que respecta al personal, ya que muchas veces implica cambios radicales en la manera
de trabajar, algo que por naturaleza causa desconfianza y temor. Lo que descubrieron
los japoneses es, que mas que una técnica, se trata de un buen régimen de relaciones
humanas. En el pasado se ha desperdiciado la inteligencia y creatividad del trabajador,
a quien se le contrata como si fuera una maquina. ES muy comun que, cuando un
empleado de los niveles bajos del organigrama se presenta con una idea o propuesta,
se le critique e incluso se le calle. A veces los directores no comprenden que, cada vez
que le “apagan el foquito” a un trabajador, estan desperdiciando dinero. El concepto de
Manufactura Esbelta implica la anulacion de los mandos y su reemplazo por
el liderazgo. La palabra lider es la clave.

Objetivo de la Manufactura Esbelta

Segun Harrington (2011). Los principales objetivos 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

satisfaccion de los clientes y mantener el margen de utilidad. Manufactura Esbelta
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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 draméaticamente.
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.

Principios de la manufactura esbelta
Tener en cuenta los desperdicios llevo a la industria, en los afios 70, a replantear
todos sus procesos de manufacturacion y a crear los principios de lo que se llamoé la
manufactura esbelta o lean manufacturing, una filosofia que se basa precisamente en la
reduccion de dichos desperfectos con el proposito de conseguir una mayor rentabilidad.
Segun Womack y Jones (2012), Los cincos principios para lograr la
implantacion de la Manufactura Esbelta en los procesos, actividades y organizaciones

son los siguientes:

1. Definir el valor desde el punto de vista del cliente: los clientes no compran
productos, sino soluciones. Por tanto, cuando se define el valor desde este punto
de vista, los productos que surgen son mas demandados y tienen mas éxito en el
mercado.

2. ldentificar el flujo de valor: este principio consiste en analizar el proceso de
produccion para eliminar todos aquellos pasos que no sean imprescindibles.

3. Crear el flujo: se trata de implementar los cambios surgidos del principio anterior
y conseguir que todo el proceso fluya suavemente, sin tiempos de esperas ni
cuellos de botella, desde la materia prima hasta que el producto llega a manos del

cliente.
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4. Producir la demanda del cliente: este principio se preocupa de producir de
manera Optima a medida que se va produciendo demanda y no en base a
prondsticos a largo plazo que pueden o no cumplirse.

5. Perseguir la perfeccién: como parte del valor del producto, se trata de buscar
cada vez una mayor eficacia, cambiando aquellos pasos que se puedan optimizar

para que el conjunto cada vez sea mejor.

Estos principios se traducen en una filosofia de organizacion de la produccion
basada en la mejora continua, lo que ayuda a las empresas a mantenerse siempre atentas
y capaces de adaptarse a los cambios del mercado para sobrevivir en un entorno cada
vez méas competitivo y que exige mas eficiencia y calidad.

2.2.5 Desperdicio

Segun Cho F. (2012), desperdicio es cualquier cosa que no sea la minima
cantidad de equipo, materiales, partes, espacios y tiempo del trabajador que son
absolutamente esenciales para agregar valor al producto.

Después de muchos afios de trabajo, enfocado a la mejora continua. Ohno
(1990) padre del sistema de produccion Toyota hizo la siguiente clasificacion de
desperdicios, denominados los 8 grandes desperdicios.

1. Transporte

Cada vez que un producto es movido, tiene el riesgo de ser dafiado, perdido o
generar retrasos, ademas de ser un costo que no agrega valor. la transportacion no hace
ninguna transformacién al producto que el cliente esté dispuesto a pagar.

2. Inventario

Inventario, ya sea de forma de materia prima, producto en proceso o producto
terminado, representa un desembolso de capital que ain no ha producido un ingreso ya
sea por el producto o por el consumidor, por lo tanto, no genera valor, catalogandose

como desperdicio.
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3. Movimiento

Cualquier movimiento del cuerpo que no esté ligado directamente con la accion
de agregar valor, es improductivo. Se debe eliminar la necesidad de que el operario se
desplace sin agregar valor y todo esfuerzo fisico innecesario, como levantar y
transportar objetos pesados dentro de su lugar de trabajo. Para eliminar la muda de
movimiento se debe cambiar la localizacion de equipos, materiales y herramientas que
utiliza el operador durante la ejecucién de su trabajo.
4. Espera

Siempre que en una linea de produccion un trabajador espera a que algo méas
suceda para realizar actividades de valor agregado, se produce el desperdicio de espera.
Este puede ser enorme y se detecta analizando el lugar de trabajo.
5. Sobre procesamiento

Este desperdicio ocurre durante las operaciones que agregan valor al producto.
En muchas ocasiones una operacion hace necesario que se realice otra que no existiria
se la primera se hiciera de forma diferente. También se puede encontrar que se utilizan
muchos recursos en operaciones que podrian ser ejecutadas con menos inversion.
6. Sobre produccion

Se produce cuando se fabrican mas productos de lo que se requiere en ese
momento por sus clientes. Usa practica comun que conduce a este problema es la
produccion por lotes. Esta es consideraba un gran desperdicio porque oculta y/o genera
todos los demaés. Esta conduce al exceso de inventario, el cual requiere el gasto de los
recursos de almacenamiento y conservacion actividades que no benefician a los
clientes.
7. Defectos

La existencia de productos defectuosos, retrabajos y las consecuentes
devoluciones o quejas de los clientes cuando no se detecta el error antes de llegar al
mercado, es tal vez el desperdicio con el que se estd méas familiarizado.

El desperdicio que se genera por el producto defectuoso tiene varios

componentes asociados, los costos de retrabajos, materiales utilizados, mano de obra
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invertida y todo lo asociado con la fabricacion. Ademas, en muchas ocasiones el
material defectuoso provoca que se incurra en costos como los de manejo de materiales,
devoluciones e inspecciones. Finalmente, muchas veces los defectuosos afectan las
entregas originado que se trabaje tiempo extra, absorbiendo otro tipo de recursos. Esto
no debe ser transmitido al consumidor y es tomado como pérdida.

8. Conductual

El recurso més valioso en todo el proceso de produccion es el ser humano, es
decir, las personas que labora en cualquiera de los segmentos de la cadena de
suministro. Sin embargo, en algunos centros de trabajo se manejan paradigmas que no
permiten apreciar el valioso aporte que pueda dar una persona que esté desarrollando,
desde una operacion sencilla, hasta otra que realmente no tenga mucho que ver con la
operacion directa. EI ser humano es un potencial magnifico, el cual aporta valor
agregado a los procesos que tienen buenas practicas de integracion de equipos
autonomos. Se destaca, como desperdicio, la falta de compromiso de operador. el
egoismo, la fatiga, la falta de una buena remuneracion econémica por su trabajo, etc.
2.2.6 Metodologia de la5°S

(Sugiyama, 2010), Las 5S crea una actitud general en los trabajadores de
respeto por el mantenimiento del lugar de trabajo y desarrollo conjunto de actividades
para mantenerlos operando regularmente.

Segun Carrera, M. y Sanchez, J. (2010), La implementacion de las 5°S sigue un
proceso establecido en cinco pasos, cuyo desarrollo implica la asignacidn de recursos,
la adaptacion a la cultura de la empresa y la consideracion de aspectos humanos. El
esquema adjunto resume los principios basicos de las 5°S en forma de cinco pasos o
fases, que en japonés se componen conn palabras cuya fonética empieza por "s": seiri,
seiton, seiso, seiketsu y shitsike; que significan, respectivamente: eliminar lo
innecesario, ordenar (cada cosa en su sitio y un sitio para cada cosa), limpiar e
inspeccionar, estandarizar (fijar la norma de trabajo para respetarla) y disciplina

(construir autodisciplina y forjar el habito de comprometerse), (p. 58)
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La fabrica japonesa ha desarrollado un sistema 5 S auto-graduado. En este
sentido, cada area de trabajo se evalla a si misma a intervalos programados

(usualmente semanales), utilizando una hoja de chequeo 5 S.

(Suzaki, 2010), El arreglo apropiado (seiri) consiste en seleccionar y clasificar las
cosas de acuerdo con lo que es necesario y lo que no es. Posteriormente, se puede
retirar lo que no se necesita. Para ello, resulta de utilidad el sistema de clasificacién
denominada "fichas rojas". Se pegara una ficha roja sobre aquel objeto que no
parezca necesario. Esta operacion hay que llevarla hasta el extremo, aunque la
fabrica entera se cubra de rojo. Si alguno de estos objetivos se utiliza en alguna tarea,
se anota la ficha y calidad utilizada. Después, periédicamente se estudia la necesidad
real de los articulos con fichas rojas y se eliminan los innecesarios.

El orden metddico (seiton) tiene que ver con colocar las cosas efecientemente, de
forma que se pueda coger facilmente lo que se necesita. Poniendo en practica el
principio " un sitio para cada cosa y cada cosa en su sitio ", se desarrollara un estilo
de funcionamiento estandarizado. Para ello, por ejemplo, se dibujan las figuras de
las herramientas sobre el tablero, de forma que cada operario perciba dénde esta la
que busca y qué herramientas se estan usando.

El aspecto limpio (seiso) significa evitar que cualquier superficie en el area de
trabajo permanezca sucia 0 manchada de aceite y emplear maquinaria y equipo para
mantener todo brillante, de forma que el lugar de trabajo permanezca en una
condicion de operacion regular. La limpieza es un factor motivador del trabajador.

Limpieza (seiketsu) significa remover gérmenes y manchas y mantener una
situacion de gran limpieza. La limpieza y el mantenimiento de la pureza son
actualmente inseparables: mantener una significa mantener la otra. Limpieza es
especialmente significativo en el trabajo con productos alimenticios, farmacéuticos,
de biotecnologia y componentes electrénicos. Por otra parte, durante la limpieza de
las maquinas se pueden detectar indicios de posibles averias, por lo que de esta

forma se puede corregir posibles fallos.
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La disciplina (shitsuke) conlleva la aplicacion escrupulosa de las normas, haciendo
de ello un hébito.
2.2.7 Diagrama Causa-Efecto (DI)

Segun Gutiérrez, H. (2014). El diagrama de Causa y Efecto es utilizado para
identificar las posibles causas de un problema especifico. La naturaleza grafica del
Diagrama permite que los grupos organicen grandes cantidades de informacion sobre
el problema y determinar exactamente las posibles causas. Finalmente, aumenta la
probabilidad de identificar las causas principales. Algunas veces es denominada
Diagrama Ishikawa o Diagrama Esquena de pescado por su parecido con el esqueleto

de un pescado. (Ver figura 2).
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Figura N°2: Diagrama de Causa-Efecto
Fuente: Calidad, Autor Pablo Alcalde San Miguel, 2014, p 150.

Pasos para la construccion de un diagrama de Ishikawa.
1. Definir y delimitar claramente el problema o tema a analizar. Es deseable tener
claridad en la importancia del problema (costo, frecuencia).
2. Decidir qué tipo de (DI) se usara. Esta decision se toma con base en las ventajas

y desventajas de cada meétodo.



3. Buscar todas las causas probables, lo més concreta posible, con apoyo del
diagrama elegido y por medio de una sesion de lluvias de ideas. Representar en
el DI las ideas obtenidas y, al analizar el diagrama preguntarse si falta algunas
otras causas aun no consideradas; si es asi, agregarlas.

4. Decidir sobre que causas actuar. Para ello, se toma en consideracion el punto
anterior y lo factible que resulta corregir cada una de las causas mas
importantes. Sobre las causas que no se decida actuar debido a que es imposible
circunstancias, es imprescindible reportarlas a la alta direccion.

5. Preparar un plan de accion para cada una de las causas a investigarse o
corregirse, de tal forma que se determinen las acciones que es necesario realizar.
Para ello se puede utilizar nuevamente el DI. Una vez determinadas las causas,
para que insistir en las acciones para no caer solo en debatir los problemas y no
acordar acciones que tiendan a la solucion de los problemas.

2.2.8 Las 6M de la calidad:

Segun Freivalds A. y Benjamin N. (2014), el método 6M o Analisis de
Dispersion este es el método de construccion mas habitual que consiste en agrupar las
causas potenciales en seis ramas principales, por lo que es natural enfocar los esfuerzos
de mejora en general hacia cada uno de estos elementos de un proceso; Las empresas
hoy en dia deben no solo buscar que el proceso tenga cero defectos o en verificar los
procesos sino en manejar adecuadamente las 6 M, también son conocidas como las
6°M de la calidad:

1. Métodos

Los métodos se refieren a llevar un buen control de la documentacion de los
procesos, como por ejemplo 1SO. Ademas de tener una técnica de medicién de los
procesos para llevar una mejora continua en los diferentes sistemas de produccion o
métodos de trabajo.

2. Materia prima
En esta parte se debe buscar a los mejores proveedores que se adecuen a las

necesidades del producto, contribuyendo a la calidad del proceso.
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3. Mano de obra.

Se debe tener la preocupacion por mantener en constante capacitacion a todo el
personal para ofrecer un producto o servicio con personal calificado.
4. Maquinariay equipo

Se debe contar con el equipo y maquinaria adecuados a nuestro producto y
proceso, ademas de llevar un control de mantenimiento preventivo para evitar fallas o
contratiempos.

5. Medicion.

Es importante contar con un buen equipo de control de calidad e instrumentos
de medicion precisos, para poder ofrecer un servicio de calidad y con la mas proxima
exactitud y sin alto rango de error.

6. Medio ambiente.

Aqui es necesario mantener en buenas condiciones el area de trabajo, para
proyectar un bienestar en nuestro personal, de manera que se logre identificar y se
sienta parte de la organizacion y se fomente un buen ambiente de trabajo entre el
personal ademas de contar con una buena infraestructura.

Ventajas del método 6M.

Obliga a considerar gran cantidad de elementos asociados con el problema.
Puede utilizarse cuando el proceso no se conoce con detalle.
Se concentra en el proceso y no en el producto.

Desventajas del metodo 6M.

En una sola rama se identifican demasiadas causas potenciales.

Tiende a concentrarse en pequefios detalles del proceso.

El método no es ilustrativo para quienes desconocen el proceso.
2.2.9 Emplear las 5W y 1H Y los cinco por qué

Cuando se intenta resolver un problema, las 5W y 1H (what, why, when, who,
where, how), aconsejan preguntarnos constantemente: Qué (objetivo), Por qué

(objetivo), cuando (fecha y plazo), quién (persona), Dénde (lugar), comé (método).
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(Ohno, 2012) establece esta sencilla técnica permite datos e informacion que
resultaran Utiles para resolver el problema. Por otra parte, respondiendo cinco veces
"por quée™ existe el problema es posible identificar las verdades causas que estan en su
raiz. De este modo, se pretende evitar la tendencia a considerar que el primer elemento
descubierto sea la causa original del problema. Si no se hace esa pregunta repetitiva, se
puede uno conformar con una contramedida intermedia.

2.2.10 Método REBA

Segun Hignett McAtemney, (2009), el método REBA evalla el riesgo de
posturas concretas de forma independiente. Por tanto, para evaluar un puesto se deberan
seleccionar sus posturas mas representativas, bien por su repeticion en el tiempo o por
su precariedad. La seleccion correcta de las posturas a evaluar determinara los
resultados proporcionados por método y las acciones.

Como pasos previos a la aplicacion propiamente dicha del método se debe:

Determinar el periodo del tiempo de observacion del puesto considerando, si es

necesario, el tiempo de ciclo de trabajo.

Realizar, si fuera necesario debido a la duracion excesiva de la tarea a evaluar,

la descomposicion de esta en operaciones elementales o subtareas para su

analisis pormenorizado.

Registrar las diferentes posturas adoptadas por el trabajador durante el

desarrollo de la tarea, bien mediante su captura en video, bien mediante

fotografia, 0 mediante su anotacion en tiempo real si ésta fuera posible.

Identificar de entre todas las capturas registradas aquellas consideradas mas

significativas o "peligrosas" para su posterior evaluacién con el método REBA.

El método REBA se aplica por separado al lado derecho y al lado izquierdo del

cuerpo. Por tanto, el evaluador segun su criterio y experiencia, debera

determinar, para cada postura seleccionada, el lado del cuerpo que "a priori”
conlleva una mayor carga postural. Si existieran dudas al respecto se

recomienda evaluar por separado ambos lados.
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La informacion requerida por el método es basicamente la siguiente:

Los angulos formados por las diferentes partes del cuerpo (tronco, cuello,
piernas, brazo, antebrazo, mufieca) con respecto a determinadas posiciones de
referencia. Dichas mediciones pueden realizarse directamente sobre el
trabajador (transportadores de angulos, electro goniémetros u otros dispositivos
de medicion angular), o bien a partir de fotografias, siempre que estas
garanticen mediciones correctas (verdadera magnitud de los &ngulos a medir y
suficientes puntos de vista).

La carga o fuerza manejada por el trabajador al adoptar la postura en estudio
indicada en kilogramos.

El tipo de agarre de la carga manejada manualmente o mediante otras partes del
cuerpo. Las caracteristicas de la actividad muscular desarrollada por el

trabajador (estatica, dindmica o sujeta a posibles cambios bruscos).
La aplicacion del método puede resumirse en los siguientes pasos:

Division del cuerpo en dos grupos, siendo el grupo A, el correspondiente al
tronco, el cuello, las piernas y el grupo B el formado por los miembros
superiores (brazo, antebrazo y mufieca). Puntuacion individual de los miembros
de cada grupo a partir de sus correspondientes tablas.

Consulta de la Tabla A para la obtencion de la puntuacion inicial del grupo A,
a partir de las puntuaciones individuales del tronco, cuello y piernas.
Valoracion del grupo B a partir de las puntuaciones del brazo, antebrazo y
mufieca mediante la Tabla B.

Correccion de la puntuacion asignada a la zona corporal de los miembros
superiores (brazo, antebrazo y mufieca) o grupo B segun el tipo de agarre de la
carga manejada, en lo sucesivo "Puntuacién B".

A partir de la "Puntuacién A" y la "Puntuacion B" y mediante la consulta de la

Tabla C se obtiene una nueva puntuacion denominada "Puntuacién C".
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Modificacion de la "Puntuacion C" segun el tipo de actividad muscular
desarrollada para la obtencion de la puntuacion final del método.
Consulta del nivel de accidn, riesgo y urgencia de la actuacion correspondientes

al valor final calculado.
Finalizando la aplicacion del método REBA se aconseja:

La revision exhaustiva de las puntuaciones individuales obtenidas para las
diferentes partes del cuerpo, asi como para las fuerzas, agarre y actividad, con
el fin de orientar al evaluador sobre donde son necesarias las correcciones.
Redisefio del puesto o introduccién de cambios para mejorar determinadas
posturas criticas si los resultados obtenidos asi lo recomendasen.

En caso de cambios, reevaluacion de las nuevas condiciones del puesto con el

método REBA para la comprobacién de la efectividad de la mejora.
2.3 Definicion de Términos Bésicos

Area de Marroquineria: Es el lugar donde se disefia los modelos de calzados
que va a salir al proceso de produccion.

Solado / Soleteo: Comprende el proceso de pegado del corte a la plantilla del
calzado.

Nota de calzado: Comprende la forma de produccion y vende de los calzados
el cuela es un conjunto que lo conformar 14 pares de zapatos con 2 tallas iguales
y 7 tallas diferentes.

Corte: Esta conformada por las piezas textil troqueladas que conforma toda la
parte superior del calzado.

Muda: Es todo actividad del proceso que no agrega costos, pero no valor en
los procesos de produccion.

Materia Prima: Es un producto basico y necesario para la fabricacion de un

producto, que no haya sufrido cambio desde que lo recibe la empresa.

42



Desechos: Son aquellos materiales, sustancias, objetos, cosas entre otras, que
se necesita eliminar porque ya no ostenta utilidad.

Indicadores: Son elementos que permite en un punto de referencia para evaluar
el entorno y asi mantenerlo, corregirlos y reprogramarlo.

Método: Termino utilizado para asignar la técnica empleada para realizar una
operacion.

Operario: Se denomina operario a las personas, hombres o mujeres que realiza
una tarea determinada, generalmente de caracter técnico dentro de una fabrica
o taller.

Procedimientos: Es un conjunto de acciones u operaciones que tienen que
realizarse de la misma forma, para obtener siempre el mismo resultado bajo las
mismas circunstancias.

Desbaste: Es un proceso que consiste en disminuir el espesor de un material en
este caso en la plantilla o corte, el cual facilita el proceso de armado del calzado.
Prueba de Funcionamiento: Son pruebas especificas, concretas, exhaustivas

para probar y validar que el calcado cumple con los estandares de calidad.
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CAPITULO 111
MARCO METODOLOGICO

En este capitulo la metodologia del proyecto incluye el tipo o tipos de
investigacion, las técnicas y los procedimientos que seran utilizados para llevar a cabo
la indagacion. Es el "como™ se realizard el estudio para responder al problema
planteado.

3.1 Tipo de investigacion:

Esta investigacion se elabora bajo la modalidad de proyecto factible, debido a
que el plan de estrategias de implantacion enfocado en herramientas de manufactura
esbelta, requiere de un analisis de costo-beneficio para validar su viabilidad, dicha
modalidad (Proyecto Factible) es definida segun “Normas para la elaboracion y
presentacion de los anteproyectos, proyectos y trabajo de grado” de la Universidad José

Antonio Paez, (2017) como:

“Los Proyectos Factibles: Consistira en la investigacion, elaboracion y
desarrollo de una propuesta de un modelo operativo viable para
solucionar problemas, requerimientos o necesidades de organizacion o
grupos sociales; puede referirse a la formulacién de politicas, programas,
tecnologia, métodos o procesos. El proyecto factible debe tener apoyo en
una investigacion de tipo documental, de campo o un disefio que incluya
ambas modalidades” (p. 5).

3.2 Disefio de la investigacion
Equivalentemente, el trabajo a realizar se desarrolla bajo una

investigacion de campo, Segun como lo define, Arias, F. (2012) expone que es:

"Aquella que consiste en la recoleccién de datos directamente de los
sujetos investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos (datos
primarios), sin manipular o controlar variables alguna, es decir, el
investigador obtiene la informacidn, pero no altera las condiciones
existentes".
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De alli su caracter de investigacion no experimental. (p.31).
3.3 Nivel de la investigacion

Igualmente, el trabajo de investigacion se realiza bajo el contexto de un nivel
de tipo documental, la cual es definida por Arias, F. (2012), como:

“el proceso basado en la busqueda, recuperacion, andlisis, critica

e interpretacion de datos secundarios, es decir, los obtenidos y

registrados por otros investigadores en fuentes documentales: impresas,

audiovisuales o electronica. Como en toda investigacion, el proposito de

este disefio es el aporte de nuevos conocimientos”. (p.24).

Ademas, esta investigacion posee un nivel descriptivo, ya que se realiza una
revision de los datos historico para el diagndstico de la situacion actual en estudio. En
cuanto a esto, se ha tomado como definicion, la realizacion por Arias, F. (2012), el
cual lo define como: “estudios de medicion de variables independientes a partir de
datos secundarios”.

Se fundamenta en la utilizacion de documentos de cifras o datos numéricos
obtenidos y procesados en el periodo comprendido entre Febrero-Octubre de 2017,
con el objetivo de realizar un diagndéstico de la situacion actual a través del estudio y
andlisis de datos historicos existentes.

3.4 Poblacion y Muestra:
3.4.1 Poblacion.

Todo trabajo de investigacion debe considerar una diversidad de aspectos

comunes que llegan a caracterizar el fendmeno a ser estudiado, es decir, la poblacion o

universo total que debera ser analizada en este sentido.

“Segun Arias, F. (2012), la poblacion, o en términos mas
precisos poblacion objetivo, es un conjunto finito o infinito de
elementos con caracteristicas comunes para los cuales seran extensivas
las conclusiones de la investigacion. Esta queda delimitada por el
problema y por los objetos de estudios”. (p.81).
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Cabe destacar que la poblacion de esta investigacion es de tipo finita, la cual
es definida por Arias, F. (2012), como: “La agrupacion en la que se conoce la cantidad
de unidades que la integran. Ademas, existe un registro documental de dicha
unidades”. (p.82).

La empresa dispone de una linea de produccion de fabricacion calzados
escolares y sandalias, el cual representa la poblacion de estudio.

3.4.2 Muestra

En la presente investigacion las unidades de analisis objeto de observacion o
estudio, seran los calzados fabricados en el departamento de produccion de la empresa
Distribuidora Nicoleé 2014, C.A.

Segun Arias, F. (2012), cuando se habla de la muestra sefiala que: "Es un
subconjunto representativo y finito que se extrae de la poblacidn accesible™. (p.83).

Para esta investigacion, la muestra estard conformada por calzados escolares y
sandalias, que sean producidas durante el lapso de estudio (Febrero-Octubre).

3.5 Técnicas de Recoleccion de Datos.

Segun Arias, F. (2012), "se entendera por técnica, el procedimiento o forma
particular de obtener e informacion”. (p.67).

De acuerdo a lo expuesto en el parrafo anterior, las técnicas a ser aplicadas para
la recoleccion de datos, y de acuerdo al disefio de esta investigacion, estara basada en:
3.5.1 Observacion Directa

La cual permite tomar directamente de la realidad del Departamento de
Produccién. En la observacion directa se usé como herramienta de apoyo, camaras de
video del departamento y crondmetro, para tener evidencia de como opera el sistema
productivo, cual es su proceso y la medicidn del tiempo de cada uno de ello.

Segun Arias, F. (2012), define la observacion de la siguiente manera:

“La observacion es una técnica que consiste en visualizar o captar
mediante la vista, en forma sistematica. Cualquier hecho, fendmeno o situacién
que se produzca en la naturaleza o en la sociedad, en funcion de unos objetivos
de investigacion preestablecidos”. (p.69).
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3.5.2 Entrevista
Arias, F. (2012), define la entrevista como:

“Mas que simple interrogatorio, es una técnica basada en un dialogo o
conversacion “cara a cara”, entre el entrevistador y el entrevistado acerca
de un tema previamente determinado, de tal manera que el entrevistador
pueda obtener la informacion requerida”. (p.73).

Dentro de la clasificacion de la entrevista, para este trabajo se empleara la

entrevista no estructurada o informal, la cual, segln Arias, F. (2012)

“En esta modalidad no se dispone de una guia de preguntas elaboradas

previamente. Sin embargo, se orienta por unos objetivos preestablecidos

que permiten definir el tema de la entrevista, de alli que el entrevistador

deba poseer una gran habilidad para formular las interrogantes sin perder

la coherencia”. (p.73).

A traveés de esta técnica se espera conocer el sistema productivo del
Departamento de Produccion especificamente el proceso de fabricacion de
calzado, indagando con el personal que elabora en el area de estudio conformado
por operadores, supervisores y gerente.

3.5.3 Revision Bibliografica

Segun Rivero, E. (2011), consiste en detectar y consultar la bibliografia y otros
materiales Utiles para el proposito del estudio, en donde se debe extraer y recopilar
informacion relevante y necesaria que afiade el problema de investigacion. Se
relacionard las fuentes de bibliografia obtenida de internet, y en revistas extraidas de la
web a fin de extraer informacidn de utilidad a esta investigacion para complementarla.
(p.28).

Se desarrollo esta técnica a través de internet en el cual ayudo a dar un mayor
entendimiento y apoyo a la informacion ya obtenida.

3.5.4 Revision Documental

Para Arias, F. (2006), "es un proceso basado en la busqueda, recuperacion,

analisis, critica e interpretacion de datos secundarios, es decir los datos obtenidos y
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registrados por otros investigadores en fuentes documentales; impresas, audiovisuales
o electronicas™ (p.27).

Es aquella que se basa en la obtencidn y analisis de datos provenientes de
materiales impresos u otros tipos de documentos. Esta revisién el correcto
cumplimiento de los distintos procedimientos, normas y leyes existentes a nivel
gubernamental y empresarial.

En esta investigacién de aplicd esta técnica a través de la investigacion y
analisis de diversas fuentes comprendidas por libros de produccién, manuales de
operaciones, leyes gubernamentales y estadales, etc.

3.6 Fases Metodologicas

Segun Sabino, C. (2008), “toda labor de investigacion requiere una metodologia
para desarrollarla, de manera tal que se pueda apreciar todas y cada una de los
elementos que componen la accién investigada”. (p.56).

Este trabajo trata precisamente de conocer, diagnosticar y definir cada uno de los
elementos que conforman o constituye el departamento de produccion.

Con el objetivo de implantar mejoras en el departamento de produccién mediante
las estrategias de manufactura esbelta, para reducir los desperdicios y los tiempos de
fabricacion, en la empresa de calzado Distribuidora Nicolee 2014, C.A. De esta forma,
se establecio la siguiente metodologia de trabajo:

Fase |: Diagnosticar la situacion actual del proceso de fabricacion del calzado
Nicoleé.

Para alcanzar el primer objetivo especifico de la investigacion se llevaran a cabo
las siguientes actividades para la recoleccion de toda la informacion necesaria para la
identificacion de todas las debilidades y necesidades que presenta el area de estudio y
sus posibles mejoras. El proceso de estudio y recoleccion de datos se iniciara mediante
la observacion directa, la entrevista no estructurada y la revision documental.

La observacion directa se empleara a través del recorrido de cada departamento,
almacenes y se tomara notas de todas las caracteristicas que se observan desde el punto

de vista del proceso productivo en la elaboracion en las distintas etapas del calzado
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Nicoleé; haciendo uso de la técnica de entrevista no estructurada, se realizara a todas
las personas vinculadas en el productivo de forma directa e indirecta en la fabricacion
del calzado Nicoleé con la finalidad de tener un mejor entendimiento de la situacion
actual del departamento, con la finalidad de obtener la mejor informacion en esta
investigacion en el cual, se puedan hacer mejoras en el Departamento de Produccion,
con el fin de disminuir la cantidad de calzados defectuosos en la empresa Distribuidora
Nicoleé 2014, C.A.

Para lograr un mejor entendimiento de las causas que originan tales defectos en
los calzados es imprescindible el uso de la revision documental ya que se realizaran
analisis estadisticos de los indices y cantidades de calzados defectuosos en todo este
periodo de estudio.

Fase I1: Analizar las causas que generan los calzados fuera de especificaciones en
el proceso de fabricacion a través de herramientas de manufactura esbelta.

Una vez hecho el analisis del sistema productivo y como interviene cada uno
de los departamentos en la fabricacion del calzado de la empresa Distribuidora Nicoleé
2014, C.A. Se analizaran los resultados del diagnoéstico, recopilacion de toda la
informacion disponible para poder identificar las fallas del proceso y las causas que lo
generan; asimismo determinar las debilidades que inciden en la problematica
planteada.

La informacidn que se obtendra serd procesada mediante la utilizacion de las
siguientes técnicas de analisis utilizados en la ingenieria de gestién de procesos.

U Tormentas de ideas: Se emplea para facilitar la generacion de informacién
pertinente que ayuden a determinas las causas incidentes en los calzados
defectuosos.

U Diagrama Causa - Efecto: Mediante la elaboracién de un diagrama causa -
efecto se detectara y visualizara con mayor claridad las causas que ocasionan
los defectos en los calzados, y los desperdicios MUDA en los procesos en la

linea de produccién.
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U Diagrama de Pareto: Mediante la elaboracion de un diagrama de Pareto
establecer las causas mas importantes que ocasionan el problema y las que son
menos relevantes que ocasionan los defectos y los desperdicios en el calzado.

U Técnica de Grupo Nominal: Se emplea para facilitar la generacion de ideas y
el analisis del estudio del problema.

Fase Ill: Implementar las herramientas de la manufactura esbelta para la
solucién de las causas que afectan la eficiencia de la linea de produccion en la
empresa Distribuidora Nicoleé 2014, C.A.

Se procede a la implementacion de las herramientas de la manufactura esbelta
basados en la aplicacion de la filosofia Kaizen-Mejora continua que mejor se adapte al
proceso de produccidn, a su vez se procede al disefio y desarrollo de dispositivos
mecanicos que ayuden a disminuir defectos y evitando los reprocesos en la reparacion
de calzados, disminuyendo los costos adicionales adjuntos a ellos y cumpliendo con
las especificaciones de seguridad y estandares de calidad de la empresa.

De igual forma, esta investigacion se basa de acuerdo con los resultados que se
obtuvieron en las fases anteriores, en donde se definio el problema, el objetivo deseado
y el departamento de estudio en especifico en el cual se implementaran las estrategias,
por lo que se procede a determinar las acciones correctivas, dirigidas a disminuir los
costos de fabricacién del calzado y el plazo en el cual se debe dicho estudio.

Fase IV: Evaluar economicamente las mejoras implementadas en la linea de
produccion de calzados mediante el uso de la relacién costo - beneficio.

Se presentaran resultados relevantes del estudio una vez que se describen las
mejoras planteadas, antes de ponerlas en practica se realizan un andlisis de los costos
que estas representan y de los beneficios que generan al ser implantados, y de esta
manera poder evaluar la viabilidad de este trabajo de investigacion. Dicho analisis
pudiera generar cambios para el seguimientos e implementacion de las acciones de

mejoras.
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CAPITULO IV

RESULTADOS

En este capitulo se describen los resultados obtenidos en el desarrollo de la
investigacion utilizando diversas técnicas e instrumentos de recoleccién de datos como
son la observacion directa, entrevistas y revision documental.

Segun el autor Tamayo y Tamayo (2013), "los datos tienen su significado
unicamente en funcidn si no se somete a un adecuado tratamiento analitico; pueden
utilizarse técnica logicas y estadisticas". (p.160).

En este sentido, en cada una de las fases establecidas fueron desarrolladas, a fin
de cumplir con el objetivo de implementar estrategias de manufactura esbelta que se
adapten al proceso de produccién y el cual ayuden a disminuir la cantidad de calzados
defectuosos que no cumplen las especificaciones y estandares de calidad de la empresa
Distribuidora Nicoleé 2014, C.A.

4.1 Fase | Diagnosticar la situacion actual del proceso de fabricacion del calzado
Nicoleé.

La presente fase se desarroll6 a través de un recorrido por la empresa, se
aplicaron las técnicas de recoleccion de informacion y datos, la observacion directa,
entrevistas no estructuradas, lo cual permitié el conocimiento de las actividades
productivas realizadas por todos los trabajadores en la fabricacion del calzado Nicoleé
es sus 2 presentaciones calzados escolares y sandalias, para poder asi identificar las

debilidades en el area de trabajo.
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4.1.1 Descripcion de los procesos que intervienen en la fabricacion de calzados
En una fabrica de calzado, las materias primas sufren una serie de
transformaciones, interviniendo en la realizacion del trabajo tanto las manos del
hombre como las maquinas. El proceso de fabricacién sigue un orden logico que es
preciso determinar previamente, bien sea agrupando los trabajos por operaciones
similares o por la formacion de areas, en las que las materias, al ser manipuladas,
constituyen una fase de fabricacion.
La elaboracién del calzado Nicoleé tiene procesos fundamentales como:
Disefio: Se realiza un bosquejo del producto donde se muestra sus
caracteristicas fisicas y los materiales. Este proceso es realizado por el Gerente
de la empresa y el Gerente de Produccién.
Modelado: Una vez aprobado el disefio y a partir de moldes base en cartulinas,
el modelista (Gerente de Produccion) desarrolla la respectiva escala al patrén;
Una vez listo los trogueles se entregan al cortador con el fin de tener las piezas

necesarias para los cortes de los calzados. (Ver figura N°3).

Figura N°3: Area de Troquelado
Fuente: Distribuidora Nicoleé, 2017

Montaje: En esta parte del proceso intervienen varios operadores, se preforma
el contrafuerte, se preforma la capellada y posteriormente se ajusta el corte a la
plantilla dando asi la forma del calzado. (Ver figura N°4).
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Figura N°4: Area de Montaje

Fuente: Distribuidora Nicoleé, 2017

Desbaste: En este proceso consiste en disminuir el calibre de cada pieza de
semicuero y depende de la clase de desbaste que requiere el modelo de la suela.
(Ver figura N°5).

Figura N°5: Area de desbaste
Fuente: Distribuidora Nicoleé, 2017
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Soleteo: En este proceso, el operador coloca la suela al pie montado (horma),
con el uso de la pega térmica y limpiador de acuerdo al tipo de suela que lleve
la orden de produccidn. De igual manera el operador hace uso de horno para
reactivar la pega. Esta permite mayor conformidad de la suela con el pie

montado, (Ver figura N°6).

Figura N°6: Area de Soleteo
Fuente: Distribuidora Nicoleé, 2017

Terminado y Limpieza: Se verifica que el calzado cumpla con todas las
especificaciones de calidad y no presente ninguna imperfeccion en la estructura,
luego se procede a lustrar y pintar, luego se pegan las etiquetas de
identificacion, (Ver figura N°7).

Figura N°7: Area de inspeccion / control de calidad
Fuente: Distribuidora Nicoleé, 2017
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4.1.2 Proceso de elaboracion del calzado Nicoleé
El proceso parte del traslado de materia prima desde el almacen al

Departamento de Produccion; pliego de camelo, dupren, salpa, tela para plantillas,
etiquetas, pega, resinas, catalizadores para la pega, activadores, ligas, pinturas, crema
de zapato, grapas, cajas de embalar, papel, textil para forro, semicuero, suelas, entre
otros; se preparan las plantillas y se troquelan las piezas de los calzados escolares y
sandalias; este proceso solo se realiza cada 60 dias 0 al menos que se necesite mas
unidades.

El Departamento de Produccion esta integrado a dos areas, las cuales son el
area de troqueles y plantillas; las plantillas de los calzados escolares y sandalias se
troguelan y se fabrican en la planta; el proceso de costura de los cortes de los calzados
escolares y algunos modelos de sandalias se contrata una empresa costurera con la
finalidad de que hagan las costuras necesarias para armar el corte, remache e instalen
los accesorios correspondientes.

A continuacion, se presenta el proceso de fabricacion actual de calzados
escolares y sandalias, a través de diagrama de operaciones con el fin de lograr un mayor
entendimiento de la situacion actual del proceso de fabricacion de calzados en el cual
se evidencia los reprocesos posibles que se presentan en la linea de produccién que
origina los defectos de los calzados en el Departamento de Produccion.

Los reprocesos principalmente se deben al desprendimiento de los bordes de
la suela; imperfeccion en el corte del calzado y ocasionalmente la pérdida total del
corte, debido es estos reprocesos de debe emplear materia prima adicional para las
reparaciones, tiempo de fabricacion y mano de obra, ocasionando el aumento de los
costos de fabricacion de los calzados y bajando el rendimiento productivo del

departamento.
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Diagrama N°1. Diagrama de Operacion de Calzados Escolares

Nicoleé

RIF: }-31497561-7

TIf: {+58) 2L1-E71.58.54
E-mail: nicoleeza@hatmail.com
San Diega Zona Industrial Marte
Valencia Edo. Carabobo

DIAGRAMA DE FLUID DE OPERACIONES

Proceso: Fabricacion de Calrado Escolar

Método: Actual X

Propuesto:

Se inicia en: Area de montura de plantilla
Se termina en: Control de calidad / Acabado de Sandalia
Hecho por: José Aular Fecha:12,/08/2017

Entra el corte,
Textil del Contrafuerte
y Pala/ Pega baze

Se refuerza la pala
v el contra fuerte

Entra la plantilla y
2 grapasz

—

Se aplica pega en el 6 Seg
interior del Corte  Entra 2l corte de
calzado de escolar
1252 L
b
12 Seg
155 [
b
2 yaces 21 5eg Y
b

Se engrapa la plantilla
@ la horma

Se aplica pega
a la plantilla

Se preforma el contra
fuerte del calzado

Wa al home la
capellada del corte

Se preforma la
Capellada del calzado

Se posiciona y ajusta
el corte 2 la plantilla

RESUMEN
METODO: ACTUAL
ACTIVIDAD ~N* TIEMPO

3 18 6
] 3 a0
] 13

TOTAL 7] 956

Fuente: Aular, José. (2017)
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10 Seg 7 Seretiran las grapas
con la pinza zapatera
17 Seg P Se lija la plantilla
2 veces i} -
b v el corte
12 Seg r"s\ Se marca con boligrafo
b, la forma de la suela en el corte
Entra la zuela
4 Seg g Se coloca la zuela
. en la mesa
Pega térmica
15 Sez f’i:;\. Se aplica pegaala
v suela y al corte
12 Seg Se activa la pega de la suela
L vy el corte en el horno
2 veces
B O
b
20 Seg 5 Inspeccion
Control de calidad
10 5eg Se zaca el calzado
12
de la horma
2 veces 30 Seg Se limpia el calzado
Ezvra el material 14 Y se lustra
. cobslaie

O

Fuente: Aular, José. (2017)
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@
10 Seg Se introduce el
calzado en el embalaje
120 Seg @ Se arma la Nota
10 Seg o Se fleja

360 Seg @ Almacena

Fuente: Aular, José. (2017)
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Diagrama N°2. Diagrama de Operacion de Sandalia

Nicoleé

RIF: }-31497561-7

TIf: (+58) 221-571.58.54

E-rnail: nicalesca@hatmail.com
San Diego Zona Industrial Marte:
Carabobe, Walenda

DIAGRAMA DE FLUJO DE OPERACIOMES

Proceso: Fabricacion de Sandalia

Metodo: Actual X Propuesto:

Se inicia en: Area de montura de plantilla

Se termina en: Control de calidad J Acabado de Sandalia
Hecho por: José Aular Fecha:12/03/2017

Entra la plantilla y 2 grapas

Se engrapa la plantilla a

5 3eg la horma
Pega base
B Seg Se aplica pegazla
Entra el corte 2 plantilla
de la zandalia
. Se posiciona v ajusta el
38 Seg '\1__) corte a la plantilla
10 Sez Be reh.rau las grapas con
la pmza zapatera
2veces
Inzpeccion parcial de la
14 Seg p A candalia
T Se lija la plantilla v el
17 Seg '\_4_.:-‘ corte
Suela
Ze colocala suelzenla
4 5eg CS) mesa

METODO: ACTUAL
ACTIVIDAD  N° TIEMPO
() 15 618
] 4 1]
. 7 193
TOTAL 26 A=l

Fuente: Aular, José. (2017)
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Peoa térmica

O

15 Seg

~N

19 Seg

2 veces 35 Beg

20 Seg

~

()
N AN

.

10 Seg

2 veces 30 Seg

de embalaje

Entra &l material

10 Seg

120
Seg

2 veces

10 Seg

360
Seg

13

Se aplicapegaa
la suela v al
corte

Se activa la pega de 1z
suela
y &l corte en €] hormo

Se zoletea la

zandalia

Inspeccion / Control de
calidad

Sesacala
zandalia de la
horma

Se limpia la

sandalia

Se introduce la
sandalia en el
embalaje

Se arma la
Mota

Se fleja

Almacena

Fuente: Aular, José. (2017)
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4.1.3 Defectos encontrados en los calzados

La calidad de los calzados Nicoleé se lleva a cabo después que se pega y ajusta
el corte a la horma y en las ultimas estaciones de la linea de produccion, este tipo de
inspeccion son netamente visuales realizados por los operadores y al final de la linea
por un inspector.

Entre los principales defectos encontrados en los calzados se puede decir:
Defectos de los calzados escolares

El calzado escolar es el modelo donde se presenta la gran mayoria de los
defectos aproximadamente una 42% de una poblacion de muestra 24.142 unidades de
calzados y un promedio del 7% de productos no conforme que no se pueden recuperar.

Los principales defectos que se aprecia a simple vista es el desprendimiento de
la suela luego después del proceso de Soleteado (Armado), siendo la principal
problematica de la linea, por otro lado, se pueden aprecias ralladuras, golpes, manchas
por grasa en el textil o pieles debido a una mala manipulacion del calzado por parte del
operador, manchas en el interior del calzado (Ver figura N° 8); estas fallas en el proceso
productivo generan reproceso ocasionando el desperdicio de tiempo de produccion

para reparar los calzados escolares y mano de obra adicional.

Figura N°8. Principales Defectos de Calzados Escolares
Fuente: Distribuidora Nicoleé, (2017)
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Debido a todos estos defectos es necesario el aporte de materia prima adicional
por parte del almacén para reparar los calzados escolares ocasionando un costo
adicional de produccion, a continuacion, se presentan informacion de los costos de los
reprocesos y el numero de calzados escolares con defecto, (Ver tabla N°4) y (Ver
grafica 1).

Tabla 4. Cantidad y Costo de Calzados escolares con Defecto.

Enero 2544 5622 2378 166 Bs. 42,30% 7%
7.386.974,39

febrero 2657 5720 2460 197 Bs. 43,00% 8%
7.800.926,80

Marzo 2294 5230 2144 150 Bs. 41,00% 7%
6.674.196,16

Abril 1990 5120 1843 147 Bs. 36,00% 8%
5.637.427,83

Mayo 650 2450 613 37 Bs. 25,00% 6%
1.868.470,00

Junio 164 1320 158 6 Bs. 12,00% 4%

560.162,00

Julio 202 1400 196 6 Bs. 14,00% 3%
1.035.404,00

Agosto 685 5430 652 33 Bs. 12,00% 5%
4.361.968,00

Septiembre 688 5900 649 39 Bs. 11,00% 6%
5.204.825,00

Fuente: Distribuidora Nicoleé (2017)

62



5622 5720 5900 5900

5230 5120 5430
5000
4000
3000
460 2450
378 144
2000 843
1320 1400
1000 13 52 49 08
66 o7 50 47 K 58 % H33 H39 H35
0 [ el = [=1 - e (=] - - L
Q Q Q DS * * * Q Q Q
< L A ) Q X O N $ $
& Q) S O ) N » o O "
9 S > ‘0 > O R N D
REPCUEE L N R
%8

® Rata de Produccion  w Cal. Esc. Defect.  ® Product. No Conf.

Grafica N°1. Produccion Mensual de Calzados Escolares.
Fuente: Distribuidora Nicoleé, (2017).

Defectos de las sandalias
Los principales defectos en las sandalias representan al 40% de una poblacién

de estudio de 13.550 unidades de sandalia y un promedio del 4% de productos no
conforme que no se pueden recuperar con las especificaciones de calidad de la empresa.
Los defectos presentes en las sandalias estan representados por el desprendimiento de
las suelas, costuras del corte mal elaboradas, ralladuras en los textiles, defectos en la
plantilla, (Ver figura N°9).
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Figura N°9. Principales Defectos en las Sandalias Nicoleé
Fuente: Aular, José (2017)

Debido a todos estos defectos es necesario el aporte de materia prima
adicional por parte del almacén, A continuacion, se presentan informacion de los costos
de las reparaciones de las sandalias y el nimero de sandalias con defecto, (Ver tabla
N°5) y (Ver grafica 2).

Tabla 5. Cantidad de Sandalias con Defecto.

Enero 1542 3620 1483 59 Bs. 41,00% 4%
4.403.749,00
Febrero 1713 3950 1663 50 Bs. 42,10% 3%
4.399.345,25
Marzo 1761 4110 1693 68 Bs. 41,20% 4%
4.771.147,49
Abril 585 1420 568 17 Bs. 40,00% 3%
1.725.640,50
Mayo 101 450 99 2 Bs. 22,00% 2%
360.774,00
Junio 13 128 13 0 Bs. 10,00% 1%
51.876,00
Julio 35 320 35 0 Bs. 11,00% 1%
124.098,00
Agosto 64 630 63 1 Bs. 10,00% 2%
264.550,00
Septiembre 507 4100 492 15 Bs. 12,00% 3%
3.293.268,00

Fuente: Distribuidora Nicoleé, (2017)
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Grafica N°2. Produccién Mensual de Sandalias.
Fuente: Distribuidora Nicoleé (2017).

4.1.4 Descripcion de las maquinas empleadas para la fabricacion de calzado

El en proceso de fabricacion de calzado es necesario el empleo de maquinas
especializada con la finalidad de ofrecer un producto de calidad, en el menor tiempo
posible y al menos costo; las maquinas presentes en el proceso productivo exigen un
nivel de experiencia a cada operador, las maquinas presente en el departamento de
produccion son hidraulicas y neumaticas; en la tabla N°6, se muestra la descripcion se

las méaquinas empleada en el proceso de produccion de calzados.
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Tabla N°6. Descripcién de maquinas empleadas en la fabricacién de calzados

Nicoleé.

Nombre
Compresor

Neumatico

Grapadora

Neumatica

Troqueladora
Hidraulica ATOM

Descripcion

Compresor que alimenta
las maquinas neumatica en

la linea de produccion.

Maquina encargada para
fijar la plantilla a la horma

Este tipo de méaquina la
presion de corte es fijada
por el operador, teniendo
en cuenta la altura y el

calibre del material.
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Reactivador

Prensa Pala para
corte

Horno de calor se utiliza
para la activar la pega de la
suela y el corte, a una
temperatura constante

controlado por el operador

Esta es una méaquina que
tiene la funcion de sella la
pala del corte haciendo
presion y posee una base el
en cual se calienta el corte
del zapato para luego
ajustarlo a la platilla una
vez ya el operador halla
reforzado la pala con textil

protector.
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Prensa contra fuerte Esta es una maquina que

Maquina Puntera

tiene la funcion de sella el
contra fuerte del corte
haciendo presion y posee
una base en el cual se
calienta el corte del zapato
para luego ajustarlo a la
platilla una vez ya el
operador halla reforzado la

pala con textil protector.

Maquina neumatica
encargada de dar la forma
del calzado ajustando el

corte a la plantilla.
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Lijadoray pulidora Maquina encargada del
desbaste de la plantilla,
cuenta con un eje en su
extremos posee una broca
para el desbaste y el otro

una mopa para pulir.

Saca Horma Se emplea para sacar la
horma del calzado una vez
después de finalizarlo el
proceso de fabricacion.

Flejadora Se emplea para ajustar con
un precinto de seguridad

las Notas de los calzados.

Fuente: Aular, José (2017)
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4.1.5 Distribucion del Area de trabajo

Distribuidora Nicoleé 2014, C.A, opera en la Zona Industrial Norte San Diego
Edo. Carabobo, en un galpon de 1500 m2, la empresa en la actualidad posea dos areas
de trabajo una linea de produccion de calzado, y una linea de fabricacion de suelas; la
capacidad instalada es de 10.000 pares de calzados al mes.

El departamento de Produccion se encuentra en la parte posterior del galpon
cuenta con un area 160 m2. El departamento de Produccion cuenta con 3 almacenes de
materia prima y un almacén de producto terminado.

De manera general, la planta cuenta con poca ventilacion mecénica y natural,
impidiendo la circulacion del aire, ademas se evidencia desorden en las distintas areas
productivas que dificultan el proceso productivo; a continuacion, se presenta el Layout
de la planta Distribuidora Nicoleé 2014, C.A, (Ver figura N° 10).
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an 1} :‘l: ]D Dn
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1 [ . ] Tepartamento de Fraduccion
' =

Limea de Produccion
D¢ Suelas
l lJ . = = = = " ; --I I. ‘ I ‘ .I
k I = = [ | 4
E—- | - I — !
I I [Almacen MLF| | [ |-i_h1m-:¢u AP I-'E
8] I _
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Figura N° 10: Layout de distribucion de Galpon Distribuidora Nicoleé
Fuente: Aular, José (2017)
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4.1.6 Resumen de las debilidades encontradas en el proceso productivo
A continuacion, se muestra en la tabla N°7, el resumen de las debilidades

encontradas en la linea de produccién de la empresa Distribuidora Nicoleé, C.A.

Tabla N°7. Resumen de las debilidades encontradas

Descripcion Debilidades

Se debe capacitar a los operadores acorde con las

Estandarizacion de los i - ] .
actividades a desempefiar en el area de trabajo.

Proceso

El proceso de Soleteo no es el adecuado ya que
Proceso de Soleteo genera el desprendimiento del borde de la suelaen

los calzados
Las méquinas empleadas para la fabricacion de
calzado presentas fugas de aceites, pedidas de aire

Mantenimiento en las comprimido.
maquinas empleadas en el - Las maquinas presentan fallas operativas ya que
proceso productivo no existe cronogramas de mantenimiento

preventivo en el departamento.
Maquinas no operativas ubicadas en el area.

Desperdicios de materia prima (Textiles, pegas,

solventes, pintura, entre otros).

Tiempo perdido en buscar insumos, reprocesos,

o . espera en la recepcion de materia prima.
Desperdluos’segun la - Condiciones de trabajo no adecuadas.
metodologia de la Saturacién de producto en proceso o terminado en

manufactura esbelta el rea de trabajo.

Falta de organizacion y limpieza del area de

trabajo.

Fuente: Aular, José (2017)
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4.2 Fase 1. Analizar las causas que generan los calzados fuera de especificaciones
en el proceso de fabricacion.
4.2.1. Revision de las causas que generan defectos a través de la tormenta de ideas

Una vez estudiada la situacion actual del Departamento de Produccion se
procede a buscar las causas probables que originan los calzados defectuosos, el uso de
materia prima adicion para las reparaciones de los reprocesos y a su vez, se procede
analizar las debilidades en los procesos de la linea de produccién haciendo uso de
entrevista no estructuradas con los operadores en los puestos de trabajo y el Supervisor
del departamento para determinar la situacion presente en la linea de produccion.

La falta de puntos de control de calidad afecta directamente la calidad del
calzado se debe buscar estandarizar los procesos para si, identificar los productos o
cortes que no cumplen con las especificaciones en las primeras etapas de fabricacion
para no incurrir con mayores costos; el consumo de materia prima adicional para las
reparaciones de los calzados hace disminuir la produccién de calzados ya que se debe
emplear mano de obra disminuyendo la eficiencia de la linea, es importante resaltar
que la materia prima empleada es importado y de dificil adquisicién; Una de las fallas
que se debe solucionar es el desprendimiento del borde de la suela de los calzados en
el proceso de Soleteo es necesario disefiar 0 comprar una maquina especializada para
este proceso ya que el 22% de los defectos en los calzados es debido a este proceso.

La falta de capacitacion del personal que se desempefia como ayudante de
operacion en la maquina monta punta genera calzados escolares no conforme con los
estandares de calidad en el area de inspeccion, El defecto principal que origina la
operacion incorrecta de la maguina monta punta hace que se dafie y no se pueda reparar
el corte del calzado escolar; es debido mencionar que la falta de capacitacion del
operador dificulta la calibracion de la maquina y la deteccion anticipada de cualquier
falla de la misma, esto trae como consecuencia demora en el proceso de produccién
generando asi cuello de botella en la linea debido a las accion ya antes mencionada.

Se evidencié fallas importantes al verificar que no existen procedimientos

estandares de operacién que describan la forma correcta de trabajar en la linea de
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produccidn; Es necesario la implementacion de un plan de mantenimiento para evitar
paradas no programadas en las maquinas acompafiado de un cronograma de
mantenimiento, organizacién y limpieza de cada area de trabajo; ademas el
departamento no cuenta con un con indicador que muestre la realidad que generan los
defectos en los calzados escolares y sandalia.

Debido a estos factores ya mencionado, se procedid a la aplicacion de una
tormenta de ideas, para la cual se realiz6 una reunion con todas las personas que estan
vinculadas con el proceso de fabricacion y los problemas presentes en los calzados.
Este grupo de persona esta conformado por (12 operadores y 3 ayudantes), Gerente de
produccion, Supervisor de produccion y personal de mantenimiento industrial.

Cada participante evalu6 las causas probables que ocasiona los defectos en los
calzados acompariado por las operaciones susceptible a generar defectos en los
calzados més frecuentes en el Departamento de produccion son:

1. Fallas en la calibracion de las maquinas
Falta de mantenimiento preventivo en las maquinas de la linea.
Falta de inspeccion del corte.
Falla en el armado del corte.
Material fuera de especificaciones.
Deficiencia en el control de calidad.
Falla en presa selladora de contrafuerte.

Deficiencia en la operacion de las maquinas.

© © N o g~ w DN

Distribucion del area de trabajo.

10. Organizacion de las herramientas e implementos de trabajo.

Las operaciones susceptibles a generar defectos en los calzados mas frecuentes
ya antes mencionadas, son problemas que causan baja rentabilidad en la empresa y un
bajo rendimiento en las operaciones de la linea de produccién aumentando el consumo

de materia prima de primer nivel en cuanto a costo y a su vez aumentando los costos
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de fabricacion y los reprocesos para la fabricacion del calzado en el Departamento de
produccion.

4.2.2 Elaboracién del diagrama causa y efecto y analisis de las causas que originan
los defectos en los calzados.

Para clasificar las causas que generan los calzados defectuosos encontradas
anteriormente, tanto en el diagnostico como en la tormenta de ideas y con el fin de
identificar las fallas del proceso de produccion, se procedio utilizar la herramienta de
calidad conocida como diagrama causa y efecto, el diagrama muestra la relacion entre
las causas que generan las fallas de la situacion actual del proceso de produccién de la
empresa Distribuidora Nicoleé, C.A. Las variables a utilizar son conocidas como 6M,
referidas a: método, material o materia prima, medicién, mano de obra, medio ambiente
y maquina.

En este trabajo de investigacion aplicando la técnica de las 6M, (ver diagrama
N°3), se representa el diagrama con la informacion recolectada de acuerdo a las causas
principales y secundarias que generar defectos en los calzados mas frecuentes.

Tomando en cuenta cada proceso de la linea de produccion abarca cada uno

de estos aspectos, se presenta el siguiente desglose:

1. Mano de obra: Esta variable se destaca la falta de toma de decisiones de los
operadores y falta de compromiso, ya que no se ejecuta los procedimientos
adecuados en cada puesto de trabajo es necesarios implementar técnicas de
estandarizacion para mejorar la calidad del armado de calzado; disminuir los
tiempos de ocio de los operadores, debido a la espera de materia prima o falta
de asignacion de tareas.

2. Materiales: Se evidencia que la materia prima usada en el armado de corte de
calzados escolares y sandalias, algunas no cuentan con las especificaciones para
el Departamento de Produccién, esto afecta directamente el proceso ya que se
necesita mas tiempo y exige mas trabajo a los operadores; cada vez que se

genera un reproceso en la linea de produccidn se emplea materia prima de dificil
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adquisicién bajando la rentabilidad de los procesos y disminuye la capacidad

de produccion del departamento.

3. Maquinas: EI mantenimiento inadecuado de las maquinas en el area de armado
y sellado del corte y falta de calibracién, ocasiona que el armado del
contrafuerte y capellada del cazado presente defectos o la pérdida total del
mismo, originando el aumento de reproceso en la linea de produccién para
reparar las fallas de los Cortes y aumentando el consumo de materia prima de
primera necesidad.

4. Medicién: Se evidencia la falta de supervision e inspeccién en el proceso de
armado del corte ya que genera reprocesos en el trascurso de la linea y cuellos
de botella con los calzados en proceso; es necesario una mayor inspeccion en
el proceso de Soleteo, ya que este proceso actual no es el adecuado genera el
desprendimiento en los bordes de la suela es imprescindible detectar los
calzados que presentan esta falla para repararlos en esta misma estacion y no
Ilevar esta falla a la estacidn siguiente.

5. Medio ambiente: El area de trabajo no cuenta con las condiciones de orden y
limpieza necesarios para que el personal ejecute sus labores en confort, también
se evidencia la falta de iluminacion y falta de ventilacion ocasionando
agotamiento y fatiga mas rapido a los operarios; igualmente no existe una
entrada de aire libre que permita a los trabajadores tener un ambiente fresco y
agradable.

Método: En lo que respecta al método se debe implementar estrategias de
estandarizacion de los procesos apoyados de las herramientas de la manufactura
esbelta, es necesario capacitar a los operadores para mejorar los procesos de Preforma
de calzado, Ajuste y Soleteo; de igual forma se debe implementar cronogramas de

limpieza y mantenimiento para aumentar la eficiencia de la linea de produccion.
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Diagrama N°3. Diagrama Causa-Efecto
Fuente: Aular, José (2017)

Dbolescenca

4.2.3 Valoracion de las causas encontradas con la aplicacion de la técnica de grupo
nominal y diagrama de Pareto.

La agrupacion de las causas mas relevantes indicadas por el diagrama causa-
efecto que provoca el aumento de defectos en los calzados escolares y sandalias.
Tomando el mismo equipo utilizando en la votacion de la tormenta de ideas quienes
evaluaron todas las causas segun criterio profesionales con respecto al problema
presentado en el Departamento de Produccidon se obtuvieron los siguientes resultados
segun la frecuencia de la pregunta encuestada.

Seguidamente se realiz6 una votacion, se seleccionaron las causas mas
relevantes y de mayor incidencia, asignando una escala de 0-10, siendo 10 la mas

relevante y 0 sin relevancia esto para seleccionar las causas de mayor incidencia.
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Las causas resultantes de la técnica del grupo nominal fueron:

Método de Soleteado no es el adecuado.

Falta de capacitacion

Condiciones de trabajo inadecuadas
Deficiencia en las operaciones de las maquinas
Técnica de estandarizacion es deficiente

Corte mal ajustado

Falta de inspeccién del corte

Falla en la calibracion de las maquinas.

IOMmMoO®m>

Tabla N°8. Votacion de las Causa Frecuentes

Causas Frecuentes

Personas A B C D E F G H
1 18 0 9 3 4 13 1 2

2 16 4 7 1 3 10 2 O

3 10 3 5 0 4 11 2 1

4 7 4 5 2 3 12 1 O

5 10 4 7 0 3 8 2 1

6 8 4 7 3 2 6 1 0

7 7 3 5 0 4 8 1 2

8 8 3 12 1 4 9 2 0

9 11 3 9 2 4 8 1 0
10 16 4 9 1 3 11 2 0
11 10 3 11 1 4 9 2 0
12 9 3 12 1 4 11 2 O
13 5 3 11 1 4 10 2 O
14 15 3 6 1 4 13 2 0
15 18 3 11 0 4 9 2 1
Total 178 47 126 17 54 148 25 7

Fuente: Aular, José (2017)
En consecuencia, los resultados obtenidos en la Tabla N°8, seran colocados de

manera de porcentaje acumulado para el desarrollo de la tabla N°9.
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Tabla N°9. Porcentajes de las Causas de mayor relevancia para el proceso

productivo de los Calzados Nicoleé.

| o S B Tl i

Método de Soleteado no es el adecuado A 175 30,17%
Corte mal ajustado F 148 55,69%
Condiciones de trabajo inadecuadas C 126 77,41%
Técnica de estandarizacion es deficiente E 54 86,72%
Falta de capacitacion B 47 94,83%
Falta de inspeccidn del corte G 25 96,14%
Dgfic!encia en las operaciones de las D 17 98,07%
maquinas

Falla en la calibracion de las méaquinas H 7 100%

Fuente: Aular, José (2017)

Los resultados obtenidos en la Tabla N°9 son los datos que permite construir el
Diagrama de Pareto el cual lo representa la Grafica N°4, con la finalidad de tener una
analisis visual apropiado de las causas de los calzados defectuosos que se generan en
el Departamento de Produccion que representa el ochenta por ciento de la problematica
existente y cuales son las causas que representan el veinte por ciento, en el cual se
pueda implementar estrategias de manufactura esbelta adecuadas al proceso productivo
de la empresa Distribuidora Nicoleé, 2014, C.A. Se realizd dicho diagrama para
priorizar causas, es decir, las causas mas afectan al proceso de fabricacion del calzado

en la organizacion.
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Diagrama N°4. Diagrama de Pareto
Fuente: Aular, José (2017)

El resultado de esta herramienta indico que la causa con mayor incidencia en la
puntuacion en la clasificacion de estudio son: Método de Soleteado no es el adecuado,
Técnica de estandarizacion es deficiente y Falta de inspeccion del corte, sin embargo
para efectos de esta investigacion se tomaran en cuenta todos los defectos generados
en el proceso productivo, ya que cada uno de ellos afecta de una manera considerable

y significativa los costos operativos y operacionales de la empresa, a su vez es
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necesario implementar un sistema de gestion con el objetivo de administrar cada uno
de los procesos dentro de la linea de produccion para disminuir el consumo de materia
prima de primer orden y disminuir los reprocesos en las reparacién de los calzados con
el fin de mejorar la rentabilidad y eficiencia de la organizacion.

4.2.4 Resumen de las oportunidades de mejoras encontradas.

Una vez ya analizada la situacion presente en el proceso productivo a través de
las herramientas de manufactura esbelta y aplicando las técnicas de entrevista no
estructurada, documentar y el andlisis de campo; se determina las posibles
oportunidades de implantacién de mejoras en el Departamento de Produccién de la
empresa Distribuidora Nicoleé 2014, C.A. (Ver tabla N° 10).

Tabla N°10. Oportunidad de implementacion de mejoras.

Disefio y desarrollo de una prensa

que ayude la situacién actual del

proceso de Soleteo.

Disminuir los tiempos del Implementar mejorar en el proceso de
proceso de Soleteo. Soleteo

Disminuir los calzados no

conforme presente en este

proceso actual.

Disminuir el tiempo del proceso

de ajuste.

Mejorar la ergonomia del puesto  |nstalacion de soporte de horma
de trabajo.

Disminuir los calzados con

defectos en el corte.

Mejorar las condiciones de

trabajo y seguridad en el

Departamento de Produccién.

Aplica 'y desarrollar plan de Aplicacién de las herramientas 5°'S
limpieza y  mantenimiento

preventivo en el area de trabajo.

Implementar plan de actividades

5’S.
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Fuente: Aular, José (2017)

4.3 Fase I11. Disefio de propuestas utilizando herramientas de manufactura
esbelta para minimizar la cantidad de calzados defectuosos y disminuir los
desperdicios del proceso productivo.

En la presente fase se investiga y evalGan cuales seran los métodos factibles
mas apropiados para implementarlos en el Departamento de Produccién orientados a
disminuir en la medida posible la cantidad de calzados escolares y sandalias
defectuosas; a su vez disminuir el consumo de materia prima de primer orden logrando
asi una mayor rentabilidad para la empresa Distribuidora Nicoleé 2014, C.A.

La implementacion de las herramientas de la manufactura esbelta fue orientada
tomando en cuenta a disminuir los tiempos de fabricacion del calzado aumentando la
eficiencia de la linea de produccion, también se tomd en cuenta el estudio ergondémico
en las areas que presentan las fallas en los calzados.

4.3.1 Propuesta 1: Diseflar una maquina ajustadora de suela que ayude a
disminuir los calzados defectuosos en el proceso de Soleteado.

Para disminuir el nimero de calzados que presentan desprendimiento de los
bordes de la suela, (Ver figura N°11). Se disefia una maquina con dos preforma de
aluminio selladas con una funda de cuero presurizada a presion constante por medio de
un sistema neumatico, esta maquina estd conectada a la linea principal de aire
comprimido de la linea de produccion. La maquina cuenta con dos piezas sujetadoras
de hormas que permiten el ajuste de la maquina para cualquier modelo de calzado que
se esté fabricando en la linea de produccion; Se espera que esta maquina mejorare la
calidad del proceso Soleteado en un 22%, disminuyendo los reprocesos de los calzados
que presentan defectos en este proceso de Soleteado mejorando asi los tiempos de
produccion, la eficiencia y rentabilidad del sistema productivo.

Antes de iniciar las operaciones con la maquina Soleteado se llevo a cabo a
finales de mes de Junior la puesta a punto, ajustes de operaciones de maquina

capacitacion de operacion, seguridad y mantenimiento.
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Los implementos de seguridad necesarios son: guantes de latex, tapa boca,

lentes de seguridad, auriculares anti-ruidos y botas de seguridad.

Figura N°11. Defectos en la suela y corte.
Fuente: Distribuidora Nicoleg, (2017).

Especificaciones Técnicas de la Maquina Soleteadora.

Se dispone de un médulo cuyas dimensiones son (0.9x0.6x0.78) m, la estructura
de la base esta fabricado con tubos angulo de 90 de 2” y el soporte de las cavidades
esta elaborado con un tubo de 4 pulgadas y de 3 mm de espesor.

En el extremo izquierdo estd conectado con una vélvula de paso para aire
comprimido; en la parte superior se encuentra 2 cavidades fabricadas de aluminio con
forma ovalada con dimensiones de (22x30x20) cm; selladas con una funda de cuero
para que se adapte la forma del calzado, el cuero esta sujeto a la cavidad por medio de
una faja de aluminio con tornillos y tuerca; cada cavidad presenta un asa que puede ser
ajustada segun el modelo y tamafio del calzado esto permite un mejor aprovechamiento
de esta maquina para futuros modelos de calzados.

La méquina posee acoples rapido para facilitar las tareas de mantenimiento o

reubicacion para la conexion de la linea de aire comprimido y en la entrada de cada
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cavidad se dispone de una valvula que realizada 2 funciones presurizar la cavidad y la
despresurizacion para poder sacar el calzado ya terminado.

La presién de operacion de esta maquina es de 50 Psi y presenta una valvula de
alivio que opera a 100 Psi, para la seguridad del operador y proteger de posibles roturas
de las fundas de cuero, ademas presenta un mandmetro para determinar las presiones
de las cavidades. (Ver figura 12).

Las operaciones de mantenimiento para esta maquina constan del servicio de
mantenimiento de la trampa de agua del sistema neumaético y el reemplazo de cada 2
meses de las fundas de cuero ya que se esturan o presentan desgaste.

Materiales

4 Mts Angulo H.n 90X3 mm

1 Mts. de Tubo de 4”.

2 Valvula acople neumatico.

4 Mts. de Manguera de presion de ¥4 - 500 Psi.

1 Tampa de liquido.

2 Kg de electrodos AWSE6013.

1 Mts. de cuero.

1 Kits de Acople rapido para manquera.

24 Und. de Tuerca 9/16”X1/4”.

24 Und. de Tornillo 9/16”X1/4”.

2 Valvula de apertura y cierre rapido
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Figura N°12. M4quina de Soleteado.
Fuente: Aular, José (2017)

Ubicacion de la maquina disefiada

La maquina debe ser colocado a un costado del area de Soleteado de tal manera
que él operador pueda tomar los calzados provenientes de la linea de produccién, luego
procesa a reactivar la pega térmica en el horno y para finalizar el proceso de Soleteado
se colocan los calzados en la maquina Soleteadora.

Después de finalizar el proceso el operador traslado los calzados terminado al
carrito de transporte de la linea de produccion hasta la siguiente estacion.
Operacidn, Seguridad y Mantenimiento de la Maquina Soleteadora

Los pasos a seguir para el uso adecuado y capacidades operacionales de la
maquina Soleteadora se describiran en la tabla N°11, a su vez los procedimientos a
seguir en las operaciones de mantenimiento; en la parte inferior de la tabla se describen
los componentes que componen esta maquina en caso a que se debe sustituir algunos

de estos elementos.
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Tabla N°11. Procedimiento Seguro de Trabajo

Puesta en Marcha

Puesta en Marcha

Puesta en Marcha
Operacion
Operacion

Espera

Operacién

Espera

Operacion

Operacion

Fin de la Operacion diaria
Parada Programada /
Mantenimiento

Parada Programada /
Mantenimiento

Mantenimiento (Trampa de agua)

Mantenimiento (Trampa de agua)
Parada Programada / (Cambio de
Funda)

Operacion

Abrir la llave de paso principal.

Ajust+ar el regulador de presion
a 60Psi, presente en la linea
principal de aire comprimido.
Ajustar la altura de operacion de
las cavidades segln el modelo de
calzado.

Introducir los calzados.

Cerrar la véalvula de cierre rapido.
Esperar 30 Segundo. (Tiempo de
espera Promedio)

Abrir la valvula de cierre rapido.

Esperar 6 Segundo.

Abrir el aza sujetadora de
calzado.

Retirar el calzado

Cerrar las llave de paso Principal.
Regular la presion a 0 Psi. En el
regulador de la trampa de agua.
Cerrar llave de paso principal.
Desconexién principal de la
maquina.

Limpiar trampa de agua y filtro.

Se retiran los tornillos y tuerca;
se cambia la funda de mal estado.

Descripcion

Se inicia el proceso de
Soleteado en las
cavidades.

Proceso de Ajustes del
calzado en la maquina.
Despresurizacion de las
cavidades

Se retira la manquera
principal conectada a la
trampa de agua.
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Acople rapido macho

Tornillo 9/16” x 1/4” 1/4',' Npt
Tuerca 9/16” x 1/4” Vaélvula de Apertura y
inci6 .| Cuero de cabra Cierre ¥s” o
Descripcion de los componentes: e T - 1 B Valvila de alivio 100

Acople répido hembra %” Npt Pt %" _
Manguera 500 psi de %4”

Fuente: Aular, José (2017)

Beneficios
Se disminuy0 los reprocesos en un promedio general de 18.23%.
El ahorro aproximado mensual por la implementacion de la maquina es de Bs.
900.464,25.
El tiempo del proceso de Soleteado y reparacion disminuyo 102 seg.
El proceso de ajuste de la suela es automatico, disminuyendo el esfuerzo al
operador.
La calidad del calzado es mejor ya que el acabo en toda la suela es uniforme.
Reduccion del cuello de botella en esta area, ya que disminuyeron los
reprocesos.

Se disminuyen las machas, ralladuras presentes en el corte.

4.3.2 Propuesta 2: Instalacion de soporte de horma en el area de ajuste de Corte,
a fin de disminuir los tiempos de ajuste del Corte y mejorando la condicione
ergondmicas del puesto de trabajo.

El desarrollo de esta propuesta se llevo a cabo mediante una investigacion de
los puestos de trabajo en las operaciones y procedimiento en la fabricacion de calzado,
en el cual se evidencio6 que, en el area de ajuste, él operador en el proceso de ajuste del
corte presenta una posicion disergonomica en el cual se deberd salvaguardar la
seguridad y salud del operador en este puesto de trabajo, debido a esta problematica el

desempefio del operador se ve afectado debido a que él debe hacer varias pausas en su
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jornada de trabajo, el cual conlleva pérdida de tiempo y cuello de botella en la linea de
produccion . (Ver figura N°13)

Figura 13: Posicion disergonémica
Fuente: Aular, José (2017)

Luego de identificar el problema se realizaron entrevistas no estructurada al
operador, supervisor de la linea de produccion y al personal que hacen parte en el
proceso productivo; con la finalidad de entender en proceso y determinar la posible
mejora que se adapta el proceso y que no tenga un mayor impacto econémico para la
empresa, también se procedio a buscar informacion relacionado a este proceso.

Con referencia a la problematica expuesta anteriormente, se procese a realizar
una prueba piloto con un soporte artesanal fabricado dentro de las instalaciones de la
empresa dando como resultado que el operador puede trabajar con las piernas libre y
mas libertad de movimiento, tambiéen se evidencia que el acabado del proceso de ajuste
del calzado presenta una mejor calidad; gracias a esta prueba se puede determinar la
factibilidad econémica de la propuesta planteada en el area de montura. (Ver figura
N°14)
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Figura 14: Prueba piloto de Soporte de Horma
Fuente: Aular, José (2017)

Disefio de soporte de horma.

Luego se la prueba piloto se procede a disefiar una propuesta acorte con las
necesidades ergonémica y operacionales de este puesto de trabajo, el disefio costa de
mesa metélica en el cual se ajusta la altura a traves de una perilla acorde a las
necesidades del operador las dimensiones son 90X60X78 m, en el cual presenta un
soporte de horma atornillado y en cada lado del soporte de ajuste se encuentre un
soporte con capacidad de 3 unidades de calzado para mejorar la comodidad del
operador; se adiciona a esta mesa una silla, con la finalidad que el operador disminuya

las pausas y paradas por fatiga. (Ver figura N°14).
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Figura 14: Disefio propuesta N° 2
Fuente: Aular, José (2017)

Este dispositivo debe ser colocado perpendicularmente a la linea de produccion
con la finalidad que el operador esté al alcance de la linea, también el operador puede
trabajar parado o sentado segun su preferencia ya que la horma siempre esta en el
soporte de tal manera, que al finalizar la operacion el operador puede introducir el

calzado de nuevo en la linea de produccion hasta la siguiente estacion.
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Beneficios.
Se disminuy6 los reprocesos en un promedio general del 17% de los
calzados defectuoso en el area de ajuste.
El tiempo del proceso de ajuste de coste disminuyd 8 segundos por
calzados.
Se disminuy0 las paradas por fatiga del operados en 45 min / dia.
Se mejord el area de trabajo y se determing la factibilidad econémica de
la propuesta a través de una prueba de ensayo.
Se mejora la ergonomia del area de trabajo.

Se mejora la calidad del calzado.

A continuacién, se presenta el diagrama de operaciones propuesto luego de la
implementacién N° 2 de la prueba de ensayo y la implementacion de la propuesta N°1,

(ver diagrama N° 5 y diagrama N° 6).
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Diagrama N°5. Diagrama de Operacion de Calzados Escolares después de las

propuestas

- rd
N I c O I e e DIAGRAMA DE FLUJO DE OPERACIONES

e —— Proceso: Fabricacion de Calzado Escolar

Método: Actual:__ Propuesto: X

Tif: {+58) 241-E71.56.54 Se inicia en: Area de montura de plantilla
E-mail: nicaleeca@hatmall.cam Se termina en: Control de calidad / Acabado de Sandalia
San Diega Zona Induskrial Morte .
walericia Edo. Carababa Hecho por: losé Aular Fecha:12/08/2017

Entra el corte, .

Textil del Contrafuerte Entra la plantilla y

y Pala / Pega base 2 grapas

Se refuerza la pala
v el contra fuerte

Se engrapa la plantilla
2 la horma

Se aplica pega
a la plantilla

Se aplica pega en el 6 Seg
interior del Corte  Entra 2l corte de
calzado de ezcolar

12 Seg r"l"‘\ Se preforma el contra
Y fuerte del calzado
12 Seg “aal homo la
capellada del corte
15 Seg .fz“\ Se preforma la
b4 Capellada del calzado
15 Seg fsﬁ'\ Se posiciona y ajusta
N el corte 2 la plantilla

5

I ——
METODO: PROPUESTO

ACTUAL PROPUESTO | DIFERENCIA

ACTIVIDAD ~N° TIEMPO ACTIVIDAD | N° | TIEMPO | N° | TIEMPO | N° | TIEMPO
b 14 620 18 585 14 620 4 %
| 1 15 2 0 1 15 1 F]
7 108 | 12 7 7 108 5 11g
TOTAL 12 743 TOTAL R 956 22 743 10 13

Fuente: Aular, José. (2017)
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10 Seg 6 Se retiran las grapas
con la pinza zapatera

17 Seg 4"‘\ Se lija la plantilla
v el corte
12 Seg =) Se marca con boligrafo
b lz forma de la suela en el corte
Entra la susla
4 5eg . Se coloca la zuela
en la mesa

Pega térmica

Se aplica pegaa la

15 Seg ﬁ-\
b, / suela y al corte

1% Seg 5Se activa la pega de la suela
y el corte en el horno

Se soletea el
225 P
8 7 calzado
15 Seg . Inspeccicn /
Control de calidad

10 Seg Se zaca el calzado
de la horma
30 Sgg Se limpia el calzado
Entra ] material
- Y se lustra
de embalaje

Fuente: Aular, José. (2017)
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@
10 Seg Se introduce el
calzado en el embalaje
120 Seg 0 Se arma la Nota
10 Beg o Se fleja
360 Seg 0 Almacena

Fuente: Aular, José. (2017)
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Diagrama N°6. Diagrama de Operacién de Sandalias después de las propuestas.

RIF: }-314597560-7

TIf: {+538) 281-571.58.54

Carabobo, ¥Yalenda

Nicoleé

E-mail: nicolesca@hotmail.com
San Diego Tana Induskrial Marke

DIAGRAMA DE FLUIO DE OPERACIOMES

Proceso: Fabricacion de Sandalia

Meétodo: Actual:__  Propuesto: X

Se inicia en: Area de montura de plantilla

Se termina en: Control de calidad  Acabado de Sandalia
Hecho por: José Aular Fecha:12/08/2017

Enfra la plantilla v 2 grapas

& Seg

Pega base

3e engrapa la plantilla a
la horma

& Seg
Entra &l corte
de la sandalia

Se aplicapegazla
plantilla

OLe-

. Se posiciona v ajusta el
285 1 - .
°g N A corte a la plantilla
10 Seg 3 Be reh.ran las grapas con
la pinza zapatera
Inspeccion parcial de la
14 Ses ! sandalia
Se lija la plantilla v el
17 Seg rZ-\ ! P -
NS corte
Suela
158z C‘i Se colocala suelaenla
meza
w RESUMEN
METODO: FROFUESTO ACTUAL FROPUESTO DIFERENCIA
ACTIVIDAD N° TIEMPO ACTIVIDAD | N TIEMPO N | TIEMPO N° TIEMPO
- 11 R3] ) 15 618 11 385 4 33
2 9 4 68 2 4 2 39
4 82 T 195 4 a2 3 113
TOTAL 17 6246 TOTAL 28 BE1 17 L] ] 185

Fuente: Aular, José. (2017)
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Peza térmica

Se aplicapegaa

13 Seg '{rﬂ-\' la suela v al
L corte
Seactivalapegadela
19 SEE C5> guel;a_
y el corte en el hormo
Se soletea la
21 Seg 4 sandalia

Inspeccion / Control de

15 Seg 2 calidad
Sesacala
10 Seg zandalia de la
horma
30 Seg Se limpia Ia
Entra el material zandalia
de embalaje
Se introduce la
10 Seg sandalia en el
embalaje
120 Se armala
Sez Nota
10 Sez Se fleja
360 Almacena
Seg

Fuente: Aular, José. (2017)

95




4.3.3 Propuesta 3: Aplicar la técnica de las 5°S, con la finalidad de proporcionar
mas eficiencia en las diferentes areas de trabajo en el Departamento de
Produccion.

El ambiente empresarial actual, cada vez mas competitivo, exige nuevas
estrategias para agregar valor a los procesos. En este sentido la técnica de las 5°S, es
una metodologia de trabajo adaptable a diferentes entornos productivos; siempre que
exista espacio fisico, recursos productivos y procesos; esta técnica constituye un
modelo de gestion que identifica y elimina condiciones improductivas en las areas de
trabajo, es decir desperdicios en las diversas etapas de la cadena productiva, ademas
promueve una cultura de Kaizen (mejoramiento continuo), fomentando la re-educcion
de las personas para acciones de prevencion y mejoramiento, garantizando el aumento
de productividad de las operaciones que ejecutan las unidades productivas.

En el Departamento de Produccién, debe existir el orden y la limpieza, ya que
esto facilita la organizacion de la misma, también ayuda a solventar los problemas
presentes tales como, mal ensamblaje de los Cortes de los calzados, falta de
estandarizacion en los procesos y falta de limpieza de las areas de trabajo. Con la
implementacion de las 5°S se busca reducir la cantidad de calzados defectuosos y
disminuir los desperdicios en el area productiva.

A continuacion, se muestran los pasos a seguir:

1. Seiri (Separar y desechar): Se debe separar y desechar lo que no sea necesario;
seleccionar la materia prima necesaria en el &rea de trabajo tales como la suela
correspondiente al modelo de calzado de produccion, textiles, y accesorios, ya que
se evidencia materia prima que no forma parte del proceso productivo; y
seleccionar solo las herramientas que intervienen en el proceso de produccion y
las herramientas que se emplean para el ajuste de las maquinas y mantenimiento
que hacen los operadores en la misma; los materiales innecesarios seran re-
ubicados o descartados segun criterios de los operadores y el Supervisor de
Produccion que estan representado por su valor econdémico para la empresa,

vencimiento y si es de facil obtencion. Este tipo de seleccion se lleva acabo
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dependiendo de la frecuencia y uso de los materiales por parte de los operarios,
con la finalidad de disminuir los tiempos innecesarios en la busqueda de los
mismo, disminuir los recorridos y mejorar las condiciones de trabajo. Por ejemplo:
En cada area de trabajo se debe separar los objetos innecesarios que no intervienen
en el proceso productivo, se propone sacar las maquinas que no estén funcionando,
tal es el caso de la maquina hidraulica puntera ya que no esta operativa por falta
de repuesto y maquinas de coser que no se estan usando por el momento.

Seiton - Orden: Esta etapa consiste en establecer espacios estratégicos como los
estantes y gavetas donde van las herramientas, troqueles, etc.; en cual permitan
optimizar las operaciones y disminuir los tiempos en las busquedas de los
implementos de trabajo. En el &rea de prensa se debe ordenar los troqueles que se
decidio conservar, clasificar lo innecesario de lo necesario, de tal modo que evite
la pérdida de tiempo para su localizacion, en el cual se deberd ubicar segin los
modelos de calzados de produccion.

Seiso - Limpieza: En esta etapa se implementa esta técnica mediante charlas a los
operadores con el fin de mejorar las condiciones de trabajo en cada area, cada
operario dedica tiempo necesario para organizar y limpiar su area de trabajo
después que finaliza su jornada. Esta técnica de limpieza desarrolla un buen sentido
de propiedad en los trabajadores; al mismo tiempo comienzan a resultar evidentes
problemas que antes eran ocultados por el desorden y suciedad, ahora, los operadores
pueden detectar la presencia de fugas de aceite, aire, riesgos de contaminacion, etc.; estos
elementos, cuando no se atienden, pueden llevarnos a un fallo del equipo y la parada no
programada de la linea de produccién, factor que afecta la utilidad de la organizacion.
Luego para la verificacion del cumplimiento dedicado a las tareas de limpieza es
pertinente llevar a cabo semanalmente inspecciones de los puestos de trabajo, para
ello se genera el formato de conformidad de limpieza (ver tabla N°12 y tabla N°13)
que consta de una lista de verificacion de los aspectos necesarios para el

cumplimiento de esta técnica; el control debe ser de la mano con los operarios de
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cada una de las maquinas y recordarles sobre los beneficios que conlleva una

limpieza en sus labores diarias. (ver Figura N°16)

Tabla N°12. Cronograma de Actividades 5°S

Octubre
ACTIVIDADES

Ma Mi Ju Vi
Charlar y participacion de las actividades de la semana.
Recoleccién de basura en cada puesto de trabajo.
Limpiar y organizar equipos, maquinas y herramientas.
Organizar la materia prima en proceso.
llevar a el almacén los productos terminado.
Revisar Nivel de lubricante y Pto. de engrase. de las
maquinas.
Revisar el estado de las méaquinas.
Revisar el estado de limpieza del departamento.
9 Revisar los Estado de Sefializacién y pintura de las X
Paredes.
10 | Capacitacion del personal. X
11 | Organizar los materiales de trabajo.
12 | Comprobar funcionamientos de las maquinas,
herramientas.
13 Verificar los insumos necesarios en el proceso
productivo.
14 | Cierre de jornada: Charla participativa / Bendicion de la
culminacion del dia.
15 | Verificacion de las 5°S X
Fuente: Aular, José (2017)

oo ~ o o1 W NP
X XX X% E

X

X X X

XX XX

X X

X X XX
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Tabla N°13. Cronograma de Verificacion 5°S

Calificacion: 0 — Muy malo 1 - Malo
2 — Aceptable 3 - Bueno 4 — Muy bueno
Utilizar:
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Seguimiento en arreglo.
Seguimiento de orden.
Seguimiento de Limpieza.
Trabajo en equipo.
Equipo de seguridad.
Sefializacion.
Conducta y cooperacion.
Seguimiento y respecto a las Normas.
Total:
SUMATORIA PORCENTAJE / # DE
ELEMENTOS

Fuente: Aular, José (2017)

Antes Después

Figura N°16. Propuesta de mejora de estrategias de Orden, Organizacion y Limpieza
Fuente: Aular, José (2017)

4. Seiketsu - Control Visual: Una vez que se ha establecido la forma adecuada de
organizacion del area de trabajo esta debe ser utilizada como modelo, donde la
utilizacion de las herramientas y los materiales de trabajo deben quedar claramente
establecidos como correctas para los operarios. Se implementd mediante esta

técnica la colocacién de sefializacion identificando los sitios que presentan riesgos
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laborales, (ver figura N°17); como, por ejemplo: indicadores de los lugares donde
exista:

Alto Voltaje.

Riesgo a la seguridad personal por la existencia de maquinas en movimiento.
Rutas de evacuacion.

Sefiales de prohibicion.

moow>

Sefales de contra incendio

Figura N°17. Implementacion de estrategias de control visual (Sefializacion).
Fuente: Aular, José (2017).
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5. Shitsuke - Disciplina:

La Disciplina consiste en establecer una serie de normas o estandares en el area de
trabajo. La implantacion de la metodologia de las 5°S eleva la moral, crea una
impresion positiva en los clientes y aumenta la eficiencia del sistema productivo,
a través de la participacion en los trabajadores a través del trabajo en equipo,
haciendo que cada uno de ellos se sienten mejor en su lugar de trabajo; con el fin
Gltimo de hacer el proceso productivo de la empresa mas rentable. Dentro de estas
tareas sera necesario:

1. Capacitar al personal sobre las 5°S, ya que, durante la ejecucion de las propuestas
del trabajo, se evidencid la carencia de habilidades y técnicas de los procesos.

2. Establecer actividades que fortalezcan el cumplimiento de la herramienta a través
de seguimiento y revisiones de las actividades, para garantizar la realizacion de la
misma.

Beneficios de la implementacion de la metodologia de 5'S

Luego de la implementacion y desarrollo de la metodologia de la 5°S enfocada
en las estrategias de la Manufactura esbelta, en los procesos de fabricacion de calzados
escolares y sandalias en la empresa Distribuidora Nicoleé 2014, C.A. (Ver figura N°

18)

Se menciona los beneficios que se obtuvieron despues de la ejecucion de esta

metodologia:

Organizacion y limpieza del area de trabajo.

Mejor desemperio de los operadores.

Mayor entendimiento de los procesos de produccion.

Disminucion de los desperdicios.

Mejor calidad en los procesos.

Mejoramiento de los puestos de trabajo.

Cuidado en la seguridad en la salud de los trabajadores.

Desarrolla las capacidades de los trabajadores en el Departamento.
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Figura N°18. Implementacion de 5'S de la Manufactura Esbelta.
Fuente: Aular, José (2017).

4.3.4 Balance de logros obtenidos:

Las propuestas antes descritas, fueron presentadas a la Gerencia de la empresa,
acompafiado del equipo de trabajo inicial, hicieron una evaluacion y viabilidad de las
propuestas, con el fin de establecer la factibilidad y aplicacion en el Departamento de
Produccion. A continuacién, en la tabla N°14, se presentan los avances de estas
evaluaciones:

Tabla N°14. Balance de logros obtenidos

Reduccion del desprendimiento de los

0,
bordes de la suela En proceso 75%
Desarrollo del soporte base para el = eSS 50%
proceso de montura
Aplicacion de la estrategia 5°S En proceso 55%

Fuente: Distribuidora Nicoleg, (2017).
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4.4 Fase 1V: Evaluar econdmicamente las mejoras implementadas en la linea de
produccion mediante el uso de la relacién costo - beneficio.
Una vez elaborada las propuestas de mejoras enfocadas para la reduccion de

calzados defectuosos y de los desperdicios, se procede a realizar la justificacion
econdmica de dichas propuestas, considerada también una parte importante en esta
elaboracion de trabajo de grado. La justificacion representa la medida de los resultados
obtenidos con la aplicacion de las propuestas, traducidas en términos monetarios, y se
debe hacer de manera anticipada a la ejecucion de las mismas, logrando asi poder
determinar el ahorro y sus beneficios, lo cual ser& un punto clave al momento de tomar
la decisién de invertir, 0 no, en la implementacion de dichas propuestas.

Por lo tanto, en el siguiente analisis se deja explicito el costo de inversion para
llevar a cabo cada una de las propuestas planteadas y de las implementaciones
desarrolladas en el periodo de estudio (Enero — Octubre), asi como también los ahorros
que se generarian para recuperar la inversion en un tiempo determinado.

4.4.1. Costo Asociado a la implementacion, de Fabricacion de la Maquina
Soleteadora.

Tabla N°15. Costo de Fabricacion de Maquina Soleteadora.

Angulo 2X2X0.3 45.000,00 3m
Tubo de 4” 80.000,00 1m
Manguera de presion

49.400,00 4m
de Y4
Kits de Acople rapido 70.000,00 1Und
electrodos

140.000,00 2 Kg
AWSEG6013
Tornillos y Tuercas

91.200,00 24 Unds
9/16”X1/4”.
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Valvula de apertura y

cierre répido 90.000,00 2 Unds
Fondo y Pintura 32.000,00

Fundicién 435.000,00

Mano de Obra 602.400,00

Flete 80.000,00

Total: 1.715.000,00

Fecha: 20/04/2017

Fuente: Aular José, (2017)

4.4.2. Costo Asociado a la propuesta, de la Instalacion de soporte de horma en el
area de ajuste de Corte.

Tabla N°16. Costo de Fabricacion de Soporte de Horma

Descripcion Costo (Bs.) Fuente
10 electrodos AWSE6013 4230,00
5 m de tubo de 1x1 6530,00
Base metalica 7200,00 Prueba piloto
2 Disco de corte 2”7 3840,00 Distribuidora Nicolee
Mano de obra 12000,00
Flete 8200,00
Presupuesto de fabricacion de Herreria Los Hermanos
soporte base de horma 199:592,29 Hernandez, C.A.
Silla 37110.33 Ferreteria EPA
Flete 40000,00 Transporte
Total: 258.702,62
Fecha: 11/05/2017

Fuente: Aular José, (2017)
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4.4.3. Costo Asociado a la implementacion de las estrategias 5°S
Tabla N°17. Costo Asociados a las mejoras en el area productiva.

‘ Materiales Cantidad ‘
Avisos y Sefializaciones 14 23.502,69
Cufiete de pintura blanca 2 267.599,56
Galdn de pintura en aceite verde 2 38.447,87
Galon de pintura en aceite Negro mate 1 19.223,94
Galon de pintura en aceite anaranjada 2 38.447,87
Galdn de pintura en aceite amarilla 2 38.447,87
Tirro Celoven 3/4 4 4639,44
Lija 120 12 16.273,73
Galon de Pasta Profesional 1 20.580,08
Mano de obra 380.000,00

Total: Bs. 847.163,05
Fecha 15/05/2017

Fuente: Aular José, (2017)
4.4.4 Costo Total de Inversion.

En la Tabla N°17. Se presenta el resumen del costo de inversion requerido para la
implementacion de las propuestas planteadas en la fase II.

Tabla N° 18. Costos totales de las propuestas

Descripcion de los costos Invocados
Costos (Bs.)
en las propuestas
Fabricacion de Maquina Soleteadora 1.715.000,00
Instalacion de soporte de horma 258.702,62
Implementacion estrategias 5°S 847.163,05
Total: 2.820.865,67

Fuente: Aular José, (2017)
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Distribuidora Nicoleé 2014, C.A, presenta en su sistema productivo un 42%
aproximado de calzos defectuosos, luego de la implementacion de propuesta N°1 con
un costo de Bs. 1.715.000, en el cual, se fabric6 una maquina Soleteadora con la
finalidad de disminuir los reprocesos debido al desprendimiento de los bordes de la
suela de los calzados; esta falla presente en los calzados disminuyo un promedio de
18.23%; a su vez para la propuesta N°2 se llevo a cabo, una prueba piloto con la
finalidad de ver la factibilidad de esta propuesta a través de la fabricacion de un soporte
de horma en cual mejora la calidad del proceso de ajuste de corte en los calzados en un
promedio de 8.21%; cabe destacar entre los meses Mayo-Julio la investigacién se vio
afectada debido a las protestas y manifestaciones presente en el pais, la empresa debido
a esta problematica redujo su jornada laboral y se presentd el cierre parcial del
Departamento de Produccion.

Las Propuestas N°1 y N°2 se realizaron en el periodo de Agosto-Octubre; a
continuacién, se presenta informacion de importancia en la tabla N°20 y tabla N°18.

Tabla N°19. Balance de los Calzados Escolares Defectuosos

Después de

Antes de implementar la Propuesta N° 1

implementacion
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul | Ago Sep Oct

Defectos en

la suela

1256 1320 1112 1068 420 97 121 292 274 286
Zapatos
Escolares
% de
22.34% 23.08% 21.26%  20.86% 17.14%  7.35% 8.64% || 5.38% 4.64%  4.85%
defectos
Defectos en
las suela en
| 880 1084 1037 344 62 8 27 252 272 228
as
Sandalias

% de
defectos

Fuente: Aular José, (2017)

24.31% 27.44%  25.23%  24.26%  13.78%  6.25%  8.44% || 6.33% 6.63% 5.43%
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Como se puede apreciar en la tabla N°20, los defectos por desprendimiento de
los bordes de la suela en los calzados escolares disminuyeron de 23.08% a 5.01%
aproximadamente y el costo del reproceso de Soleteado segun el Departamento de
Administracion es de Bs. 572,85; el ahorro aproximado al mes que proporciona la
propuesta N°1 en los calzados escolares es de Bs. 518.429,25.

Los defectos por desprendimientos de los bordes en la suela en las sandalias
disminuyo de 27.44% a 5.43% aproximadamente y el costo del reproceso de Soleteado
segun el Departamento de Administracion es de Bs. 509,38; el ahorro aproximado al
mes que proporciona la propuesta N°1 en las sandalias es de Bs. 382.035,00.

La inversion de esta propuesta para mejorar el proceso de soletero se puede

recuperar en un lapso de 2 meses aproximado.

Tabla N°20. Propuesta en la Fabricacion del soporte de horma

. Después de
Antes de implementar la Propuesta N°2

implementaciéon

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul | Ago Sep Oct

Defectos en

el corte

724 812 645 590 132 48 42 220 198 210
Zapatos
Escolares
% de

12.88% 14.20%  12.33%  11.52% 5.39% 3.64% 3.00% | 4.05% 3.36%  3.56%
defectos
Defectos en
el corte las 445 386 462 187 30 5 7 138 194 130
Sandalias

% de
defectos

Fuente: Aular José, (2017)

1229%  9.77% 11.24%  13.17% 6.67% 391% 2.19% [ 3.46% 4.43% 3.10%

Los resultados obtenidos en la prueba piloto con el soporte de horma
provisional se pueden apreciar en la ver tabla N°21; los defectos presentes en el corte
de los calzados escolares disminuyeron de 14.2% a 3.56% aproximadamente y el costo

del reproceso de montura segun el Departamento de Administracion es de Bs. 572,85;
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el ahorro aproximado al mes que proporciona la propuesta N°2 en los calzados
escolares es de Bs. 251.748,90.

Los defectos en las sandalias disminuyeron de 13.17% a 3.10%
aproximadamente y el costo del reproceso de montura segun el Departamento de
Administracion es de Bs. 390,57; el ahorro aproximado al mes que proporciona la
propuesta N°2 en las sandalias es de Bs. 108.187,89.

La inversion de esta propuesta para mejorar el proceso de montura se puede
recuperar en un lapso de 1 meses aproximado.

En la propuesta N° 3, la empresa para mejorar la seguridad para los trabajadores
en las areas productivas procedio a instalar sefializaciones y avisos de seguridad, ya
que los avisos existentes no eran suficientes o presentaban envejecimientos; se pintaron
las paredes y los componentes de seguridad que requerian mantenimiento (area de
extintores, tuberias del sistema neumatico, tapas de seguridad de alto voltaje, entre
otros), segun normativa de INPSASEL; y por ultimo se pintaron las maquinas para
facilitar el mantenimiento en las maquinas, y mejorar la estética de las maquinas que
intervienen en el proceso productivo dando buena impresion a los clientes que visitan
la empresa.

El costo de inversion relacionado a la implementacion de estas mejoras es de
Bs. 847.163,05; es importante recalcar que esta mejora no hacer parte directamente del
proceso productivo, pero si, se ve beneficiado indirectamente la calidad de los calzados
ya que los trabajadores pueden desarrollar sus actividades con mas comodidad y
eficiencia.

4.45 Beneficios obtenidos con la implementacion de las estrategias de la
manufactura esbelta:

Analizada minuciosamente cada una de estas propuestas con la finalidad de
obtener el mejor desempefio de la linea de produccion y el desarrollo de cada mejora
al mas bajo costo tomando en cuenta la rentabilidad econdmica de cada propuesta,
apoyas de las herramientas de la manufactura esbelta para determinar la viabilidad de

cada una de las propuestas, ya antes mencionadas; ademas este proyecto no solo buscar
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la rentabilidad y productividad del departamento de produccion, si no también se toma
en cuenta la seguridad y la ergonomia de los puestos de trabajo para aumentar los
produccion y disminuir los reprocesos.

Cada una de esta propuesta determina la factibilidad de este trabajo de grado ya
que logro disminuir los defectos generales de los calzados escolares en un promedio de
42.1% a 11.67% y en el caso de las sandalias sé logro disminuir los defectos generales
en un promedio de 41.43% a 10.66%. EIl tiempo del proceso de fabricacion de calzado
disminuyd en un promedio general 45 min ya una vez balancea el flujo de produccion
y desarrolladas cada una de las propuestas.

Las mejoras implementadas haciendo uso de la estrategia 5°S y de la mano con
la integracién mas importante el cual es el recurso humano a través de charlar,
reuniones y actividades especiales de capacitacion que permite la integracion y
desarrollo del trabajo en equipo; se fomenta la disciplina para fortalecer la
estandarizacion de los procesos en las areas productivas; también dentro de esta
estrategia se toma encuentra la seguridad de los trabajadores y el acondicionamiento
de los espacios en las areas productivas; cabe destacar que el desarrollo metodolégico
de cada una de estas propuestas pueden ser utilizado como modelo para futuros

proyectos enfocados hacia la mejora continua.
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CONCLUSIONES

El diagnostico de la situacion actual permitié determinar a profundidad las
actividades, equipos y materiales involucrado en el proceso de fabricacion de calzados
en la empresa Distribuidora Nicoleé 2014, C.A., evidenciando que el trabajo de
investigacion aborda aspecto con la ingenieria industrial, como es la manufactura
esbelta, la ingenieria de método, calidad, produccion, entre otras. Se logré el propdsito
de identificar y analizar las causas raices que genera calzados no conforme, mediante
el uso de herramientas de ingenieria industrial como: el diagrama causa y efecto,
diagrama de Pareto y el diagrama de proceso.

El desarrollo de esta investigacion apoyado con estrategias de manufactura
esbelta sirve como guia de implementacion sistematica, I6gica y ordenada para
eliminar desperdicios y aumentar la rentabilidad del proceso productivo, integra al
personal a través de charlas de participacién y capacitacion, el cual ayuda a mejorar las
relaciones interpersonales y desarrollar las habilidades obteniendo asi un mejor
rendimiento en la operaciones estandarizadas y seguras en el Departamento de
Produccion. Para disminuir los calzados defectuosos, mejorar las operaciones del
proceso de fabricacidon del calzado, cuidar la ergonomia del puesto de trabajo y
garantizar las condiciones laborales, se elaboraron una serie de propuestas enfocadas a
mejorar los métodos de trabajo, cumpliéndose con los objetivos planteados en el
presente trabajo de grado.

La disminucién lograda de forma detallada es la siguiente:

@ Con la implementacion de la maquina soleteadora disminuyeron los calzados
defectuosos en un promedio de 19%.

Con la prueba piloto del soporte de horma se mejoro la calidad del proceso un 8%.
El tiempo de produccion disminuyo en un promedio de 182 min.

Ahorro por en las operaciones de reprocesos en un promedio de 1.345.420,46 Bs.

Q 8 . 8

El ahorro mensual de materia prima Bs. 742.642,20.
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RECOMENDACIONES

Para seguir el enfoque de la manufactura esbelta que la empresa Distribuidora
Nicoleé 2014, C.A., es necesario realizar las siguientes recomendaciones que llevaran

a la empresa aumentar la eficiencia del proceso productivo, en las cuales se citan:

Se recomienda a la empresa, realizar seguimiento constante a las herramientas
de control implementadas y los métodos de trabajo mejorados con el objeto de
verificar el buen funcionamiento de los mismos, o0 en caso contrario, analizar la
causa de sus posibles fallas para realizar los ajustes necesarios y garantizar su
mejoramiento continuo en el proceso.

Es de vital importancia continuar con el proceso de capacitacion del personal,
en los temas relacionados con el mejoramiento del sistema productivo como:
inventario, mudas y tiempos, en el area de produccién ya que es directamente
responsable de la fabricacién de calzado.

Mejorar y mantener las condiciones de organizacién, orden y limpieza en el
lugar de trabajo, segun la estrategia de las 5°S que permiten disminuir los
tiempos de produccién.

Se recomienda dotar a los trabajadores de uniformes nuevos, calzados de
seguridad y articulos de proteccion personales.

Optimizar los recursos a traves de la eliminacion de desperdicios, que se
presentan en este estudio.

Se recomienda capacitar al personal en la herramienta de Mantenimiento
Auténomo y reactivo, para poder eliminar la suciedad de las maquinas y evitar

paradas no programadas, ademas de ensefiar a lubricar.
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Se recomienda aplicar y desarrollando los sistemas de gestion de
mantenimiento planteados en la investigacion a través de la estrategia del TPM,
con el fin de mejorar la eficiencia de las maquinas y la calidad de los productos.
Vigilar y verificar los indicadores de gestion de calidad, con la finalidad que el
producto cumplas con las especificaciones y caracteristicas de conformidad del
cliente.

Seguir desarrollando estrategias enfocadas a mejorar la productividad del
proceso, actualizacion de los métodos y eficiencia del proceso de produccion,
vigilando y disminuyendo los costos operacionales.

Sincronizar los inventarios de proceso, con respecto a los pedidos emitidos por
clientes, para evitar pérdida de tiempo en la fabricacion.

Asegurar la gestion de inventario de materia prima para evitar demoras en la
produccion, evitar el deterioro o que espite la fecha de caducidad de los

materiales.
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