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Resumen

El presente trabajo de titulacion tuvo como objetivo principal la evaluacion
del area productiva de la Empresa Textil Escamdus a través de la utilizacion de la
Filosofia Lean Manufacturing mediante las herramientas: 5s, Kanban, Kaisen, Poka
Yoke, que permitieron una mejor evaluacion y un analisis mas exhaustivo del area
de estudio. La investigacion fue de tipo descriptivo y su enfoque cualitativo,
ademas, se utilizé el método de observaciéon a través de una guia compuesta 40
afirmaciones evaluadas con una escala de Likert que iba desde 1 (nunca) hasta 5
(siempre) e indicadores. El analisis reflej6 como principales resultados, que estas
buenas practicas tienen un promedio de ejecucion de 3.5, la herramienta con menor
calificacion fue la 5s, seguida de Kaisen y Poka Yoke, con una calificacion de 2.60,
3.10 y 3.30 respectivamente, evidenciando debilidades en la organizacién y
limpieza del area de trabajo, programas de participacion y capacitacion para la
mejora continua, mecanismos de deteccion y eliminacién de errores en los
procesos, entre otros. Ademas, como complemento, se realizé un analisis a través
de la evaluacién de indicadores que midieron la disponibilidad, el rendimiento y la
calidad de la produccion, los cuales dieron como resultado un 95%, 87% y 98%

respectivamente.

Palabras clave: Proceso productivo, Lean Manufacturing, Control de

Calidad, Indicadores de Produccion.
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Abstract

The main objective of this degree work was the evaluation of the productive
area of the Escamdus Textile Company through the use of the Lean Manufacturing
Philosophy through the Lean tools: 5s, Kanban, Kaisen, Poka Yoke, which allowed
a better evaluation and a more exhaustive analysis of the study area. The focus of
the research was qualitative and descriptive, in addition, the observation method
was used through a guide and indicators that allowed the organization and
cleanliness of the different work areas to be evaluated in the 5s philosophy, in the
Kanban philosophy the different work processes, to evaluate the delays in
production, with too many pending tasks, in the Kaisen methodology the continuous
improvement and the degree of bonding of the employees with the company, while
in the Poka Yoke philosophy the mechanisms of detection and elimination of errors
in production processes. The reflection analysis as main results, that these good
practices have an execution average of 3.5, the tool with the lowest rating was the
5s, followed by Kaisen and Poka Yoke, with a rating of 2.60, 3.10 and 3.30
respectively, evidencing weaknesses in the organization and cleaning of the work
area, participation and training programs for continuous improvement, mechanisms
for detecting and eliminating errors in the processes, among others. In addition, as
a complement, an analysis was carried out through the evaluation of indicators that
measured the availability, performance and quality of production, which resulted in

95%, 87% and 98% respectively.

Keywords: Production process, Lean Manufacturing, Quality Control,

Production Indicators.
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INTRODUCCION

La empresa Textii Escamdus es una empresa guayaquilefia, inicia sus
actividades a principios de los 2000 cuando su fundadora la Sra. Maria Elena Robalino
abre el primer taller de costura el edificio Robalino ubicada en el centro de la ciudad
hasta el afio 2018, debido al crecimiento importante que estaba teniendo, deciden
invertir en un galpdn propio y es asi que la fabrica se traslada al norte de la ciudad de
Guayaquil especificamente al Km 2.5 de la Av. Carlos Julio Arosemena, aqui se dedica
a la fabricacion de prendas de vestir para damas, siendo una de las principales
proveedoras de ropa para importantes marcas de moda no solo en Guayaquil sino en

el pais, para citar ejemplos, De Prati, Eta Fashion, Gustavo Moscoso, entre otras.

Tanto la moda, tendencias y elegancia son los pardmetros que predominan en
la empresa y lo que ha servido mantenerse tanto tiempo en el mercado. Cabe recalcar
que, por complicaciones exdgenas a nivel mundial a causa del confinamiento, muchas
industrias tuvieron que paralizar sus actividades y la Industria Textil fue una de ellas,
post pandemia su lider y visionaria la Sra. Maria Elena Robalino abre su primer local
de ropa en el 2021, bajo su propia marca, denominada Lemaler, dicha marca esta

dirigida a mujeres de clase media alta.

La empresa Escamdus hoy en dia produce alrededor de 9000 a 10000 prendas
para las casas comerciales antes mencionadas, adicional a esto se elabora prendas
para la propia empresa, las dos fuentes de salida de mercaderia son las mencionadas.

La produccion total de la empresa se distribuye en el 60% confeccionado en la misma
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empresa, mientras que el restante 40% esta en manos de las personas de talleres de

costura exteriores, de esa manera se llegan a cumplir objetivos y metas de produccion.

El proceso productivo de la empresa Escamdus comienza con el corte de la tela
con moldes entregados previamente por el area de Disefio, los respectivos lotes de
produccion van saliendo conforme al orden de produccién que se tenga en ese
momento, una vez en el area de costura se procede a la respectiva confeccion de la
prenda, posterior a aquello las prendas son llevadas al area de deshilachado (limpieza
de la prenda de hilos sobrantes), una vez terminado este procedimiento la prenda pasa
al area de planchado, luego de esto las prendas son llevadas al area de control de
calidad para su respectiva revision, de no existir falencias en las mismas, éstas son
llevadas al &rea de empaque para ser distribuido, caso contrario se las regresa al area

de costura para su respectivo arreglo.

Los métodos empleados en el proceso productivo se han ido tecnificando con
el paso del tiempo, se paso de tener métodos empiricos a tener indicadores como el
tiempo de ciclo de produccién, un control de calidad que se lo realiza por el operario
desde cuando la prenda se encuentra en maquina, no obstante, para llegar a un nivel
de eficiencia que se espera se debe analizar los procedimientos para poder determinar
los indicadores que nos ayudarian a mejorar. La importancia de este estudio de caso
es realizar un diagnostico exhaustivo del proceso clave de produccion de la empresa
Escamdus, con el objetivo de detectar falencias que se presentan en el proceso, se
analizara cuales de los métodos es el mas indicado para realizar dicha evaluacion,

como por ejemplo modelos tales como Lean Manufacturing (en castellano produccion
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esbelta), el método de OEE (Overall Equipment Effectiveness o Eficiencia General de
los Equipos) el método de Kaisen, Seis Sigma o Take Time (Ritmo de Produccion)
métodos que se analizaran para poder determinar cuél es el indicado para la

evaluacion.

Medir el desempefio del &rea de produccion de la empresa Escamdus permitira
conocer tanto ventajas y desventajas de esta, para asi determinar si Lean
Manufacturing es factible o no. La necesidad existente es diagnosticar el proceso
productivo del Area de Produccién de la empresa Escamdus. Ocasionalmente los
pedidos se los cumple con el minimo de dias al limite es decir con dias contados para
realizar la respectiva entrega, si bien es cierto éstos pedidos se los realiza
satisfactoriamente, pero se los hace con un nivel de exigencia maxima, generando
muchas veces los denominados cuellos de botellas en el proceso productivo, que
merma la productividad del area y por consiguiente las metas planificadas no se
cumplen como se lo tenia previsto. Para que la situacién sea optima, se necesita
entender e identificar los factores del proceso productivo con el objetivo de detectar
detalles que afecten el &rea de produccién, con el andlisis que se pretende realizar se
espera detectar las falencias en el proceso productivo de dicha area como, por ejemplo
los mencionados anteriormente, permitira ademas, conocer si la maquinaria esta en
Optimas condiciones, que de cierta manera afecta en el proceso productivo, factores
determinantes que pueden influir y que estan relacionados con dicho proceso. Para
llegar a ser productivos y eficientes, se debe tener en cuenta también la organizacion

que se vaya a tener.
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Para realizar la evaluacion de este caso se tomard en cuenta factores e
indicadores de produccion que se utiliza y que permitira medir la situacion actual del
area, para saber con precision las ventajas y desventajas que se tiene en el area y que
seran de gran ayuda al momento de tomar decisiones, el objetivo de estos indicadores
“es la mejora que se busca y el sentido de esa mejora (maximizar, minimizar, eliminar,

etc.)” (Goémez & Rodriguez, 1991, p. 37).

Formulacion del problema

¢, Cual es el diagnostico actual del proceso productivo en el area de produccion

de la empresa Escamdus?

Objetivos de la investigacion

Objetivo general
Evaluar el proceso productivo del area de produccion de la empresa Escamdus

mediante la metodologia de Lean Manufacturing.

Objetivos especificos
1. Determinar indicadores para el diagnostico de los procesos productivos del
area de produccion de la empresa Escamdus a través de la metodologia Lean

Manufacturing.

2. ldentificar las caracteristicas que generan falencias en el proceso productivo

en el area de produccion.

15



1. Primera Parte: Revision de Literatura
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1.1Revision de la Literatura
Respecto al tema de Lean Manufacturing la implementacion dada en el afo

2019 por parte del autor Eduardo Cifuentes de los Rios, donde indica que “la mejora
de los procesos productivos con las herramientas empleadas del Lean Manufacturing
mejoraron la calidad de los productos terminados en forma progresiva; asi como la

organizacion, ya que estas herramientas trabajan en forma transversal” (p. 85).

Mediante la utilizacién de la herramienta del Lean Manufacturing se podra
realizar un diagndstico exhaustivo de los procesos claves de produccion de
determinada empresa textil, todo esto con el objetivo de detectar falencias que se
presentan utilizando dicho modelo de produccion esbelta tal y como lo resalta el
coinventor Japones quien en su momento aplicé este proceso de producciéon en
Toyota, Taiichi Ohno en donde indica que “es un sistema de mejora continua de los
procesos, cuyo objetivo esencial es eliminar ya sean desperdicios o actividades que

no agreguen valor alguno en el proceso” (Ohno, 1978, p. 26).

La implementacion de la filosofia Lean Manufacturing permitird mejorar los
procesos de produccién, dentro de las herramientas mas utilizadas esta la filosofia de
las 5s, donde el orden y mantener el area de trabajo impecable hace a un area mas
productiva y que a su vez genera esa eficiencia que tanto se busca, todos los recursos
son distribuidos equitativamente y cada proceso tiene su respectiva supervision y

control (Chavarry y Tello, 2020, p. 21).

Es importante destacar que “los sistemas esbeltos abarcan estrategia de

operaciones, disefios de procesos, disefio de la distribucién fisica, disefio de la cadena
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de suministros y administracion y puede usarse ya sea en servicio o manufactura”

(KRAJEWSKI, et al.,2008, p. 234).

Todas las partes involucradas deben estar alineadas al mismo objetivo con el
fin de conseguir la optimizacion anhelada, que la productividad sea efectiva, que el

nivel de eficiencia en toda la empresa sea con un margen minimo.

Tomando en cuenta la investigacion realizada en el afio 2019 por la autora
Mayra Sailema en donde destaca que la implementacion de esta herramienta ha
menorado los cuellos de botella y la sobreproduccién que era un problema latente de
igual manera se ha podido controlar, adicional a esto se ha optimizado de mejor
manera los tiempos de cada uno de los procedimientos que se da en la confeccion de

prendas de vestir (pp. 74- 79).

Las investigaciones realizadas con respecto a la utilizacion de esta filosofia son
efectivas, puesto que su influencia es de mejora continua, asi se evita la
sobreproduccion, tiempos de espera, exceso de procesado, inventario tanto
movimiento y defectos, la actitud de los trabajadores, entonces basado en
antecedentes histéricos se debe tener en cuenta la calidad que debe ser continua, se
debe bajar el costo de produccion, los desperdicios generados en demasia tienen que
controlarse de mejor manera para generar menos perdida. La implementacion de estas
herramientas permite mejorar y ser mas eficientes, como se recalcé anteriormente uno
de los principios basicos y por donde empieza es en el orden, el punto de partida

elemental (Alvarez, 2022, pp. 24-30).
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Finalmente, otro de los aspectos fundamentales y que son de igual importancia,
es el compromiso y la predisposicidn que tengan los trabajadores de una empresa,
todos deben estar encaminados hacia el mismo objetivo, mejorar tanto en el puesto
del trabajo en el que se desenvuelva como a nivel general, es decir en toda la empresa.
De acuerdo con la investigacion realizada en el afio 2017 por Roberto Bances, la
implementacion de esta herramienta se encuentra una correlacion de mejora para la
productividad, lo que muestra el compromiso de la administracion y la colaboracion de

todos (Bances, 2017, p.129).

1.2Historia breve de los textiles
Los tejidos de tela, o textiles es la composicién hecha de fibras telares, los

materiales pueden ser de distinto tipo, dependiendo del uso que se vaya a realizar,
pueden ser de materiales naturales como la lana y el algodon o materiales ya
procesados como el nylon o el poliéster y con la evolucién de la industria se ha ido

perfeccionando los materiales con los que trabajan la industria textil.

Con el paso del tiempo y la evolucion que ha tenido la industria se ha
desarrollado ain méas y los diversos materiales que se sacan han servido para otras
industrias. Si bien es cierto el hombre en los inicios de la humanidad utilizaba atuendos
basicos, materiales que en su momento solamente les servia para cubrirse lo
necesario, tiempo después llego a utilizar material hecha de piel de animales, la
evolucion misma del hombre a largo del tiempo fue que derivo en la invencion de
nuevos materiales, como por ejemplo materiales vegetales, el lino, el algodon entre

otros.
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Ya para la Edad contemporanea esa busqueda incesante que tenia el
ser humano llevo a la creacion y descubrimiento de otro tipo de
materiales, como son los productos derivados del petroleo llamados
tejidos sintéticos, mismas que han servido inclusive para el desarrollo del
hombre, como por ejemplo desde ocuparlas para aventuras en el
desierto con materiales como el nylon o el poliéster, o para bucear en las
profundidades de los océanos o inclusive para llegar a la luna, el paso
del tiempo ha permitido investigar de mejor manera y crear productos
gue sirven para la proteccion del ser humano; como chalecos antibalas.
El desarrollo ha sido tal que el ser humano ha pasado a lo largo de su
historia, desde en sus inicios a andar desnudo hasta tener trajes
adecuados para estar en el espacio. Sin estos tejidos y sin las técnicas
qgue se las utilizo al principio el ser humano no hubiese sido capaz de
evolucionar de la forma en que lo ha hecho hasta el dia de hoy

(UNIVERSIDAD DE BURGOS, 2020, parrafo cuarto).

1.3Industria Textil a nivel mundial
Si bien es cierto el sector textil a nivel mundial se vio bastante afectada en el

afo 2020, fruto de aquella crisis mundial de salud Covid-19 donde se pasé escenarios

inverosimiles de creer hasta ese entonces como fue el confinamiento a nivel mundial,

el cierre de todas las fronteras a nivel mundial, lo que derivO en restricciones

comerciales, sin poder realizar importaciones ni exportaciones, las pérdidas fueron

considerables en todo el mundo con un impacto economico del cual todavia se esta

reponiendo de manera progresiva gracias al dinamismo con el que se maneja el sector.
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Como indica la investigacion realizada por la Agencia EFE “las pérdidas fueron tales
gue gigantes exportadores asiaticos sufrieron crisis, se estima que alrededor de 238
millones de dolares se vio en pérdidas monetarias en el periodo de enero a marzo del

2020” (Canal AGENCIA EFE, 2020, 1m21s).

Dentro de los principales paises exportadores de textiles en la actualidad es de
conocimiento general que China es desde hace mucho el principal productor y
proveedor de marcas de ropa importantes a nivel global, como por ejemplo H&M,

Inditex, GAP, entre otras importantes.

Cabe recalcar que, dentro del continente asiatico, China ocupa todavia
el primer lugar en exportaciones tanto de prendas acabadas como de
tejido, seguido muy de cerca y con un crecimiento vertiginoso,
Bangladesh. La Uni6on Europea, Estados Unidos, India y paises
sudamericanos que estan teniendo un crecimiento importante, como lo
son Brasil y Peru, cada uno de estos productores tienen su estilo bien
marcado lo que lo hacen diferente y bien cotizados para el resto del
mundo. La industria Textil es una de las mas importantes a nivel global,
siendo fuente de empleo e ingresos para varios paises, en particular para
aguellos que se encuentran en via de desarrollo. (Salvatierra, 2021,
parrafo séptimo)
1.4Industria Textil Ecuatoriana
El sector textil en el Ecuador histéricamente ha sido uno de los més dinamicos

e importantes tanto para la economia como empleo, si bien es cierto y como dato no
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menor, en este sector como en la mayoria se vio afectado por el Covid-19, las pérdidas
gue se estiman fueron de alrededor de USD 500 millones cerrando el afio con una
“caida en ventas del 40%. Segun la Asociacion de Industriales Textiles de Ecuador
(AITE) el afio 2021 se cerré con USD 1.143 millones en ventas, lo que significo un
repunte del 26% en comparacion al afio de pandemia” (Angulo, 2021, parrafo
segundo). “De igual manera gracias al trabajo dedicado y la creatividad en prendas
como, cobertores de autos, camisetas de futbol, ponchos e inclusive hasta hilos y
productos de hogar que se esta exportando a paises como Peru, Colombia y Bolivia”,

sefala Javier Diaz, presidente ejecutivo de la (AITE, s.f.).

La diversidad de productos que se fabrican en el pais cada vez va en una mejora
continua, y ya no solamente se enfrascan con productos tradicionales como blusas,
camisas, camisetas, sino que se esta empezando a elaborar productos como los
mencionados anteriormente y que ha permitido abrir mercados internacionales, todo
esto acompafiado de distintas regulaciones y tratados que ha existido con los
gobiernos de turno, aunque las ambiciones y el objetivo principal sera de mantener y
fortalecer alin mas los lazos de negocios con paises Latinoamericanos, para llegar al
Mercado Europeo en un momento para de esta manera mantenerse como un sector

soélido y que obviamente las plazas de empleo crezcan.

1.5Manufactura
El termino manufactura esta ligado a la fabricacion de algun producto hecha a

mano con la intermediacién de maquinaria, tal y como lo dice el concepto de la Real

Academia Espafiola, manufactura es una obra hecha a mano o con auxilio de
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maquinas. Entonces la manufactura es el proceso que se da a un producto mediante
la mezcla de la mano de obra y la maquinaria que da como resultado el producto
terminando, es toda transformacion que tiene la materia prima hasta conseguir un
producto terminado. Hoy en dia las empresas buscan la optimizacién de recursos,
reducir costos para generar mas ganancias, y se han visto en la obligacion de ir
mejorando constantemente en este sentido, el termino manufactura esbelta surge a
raiz y como consecuencia de esa busqueda de la excelencia que busca toda

organizacion.

Basicamente es mejorar los procesos productivos de una manera simple, es

hacer mas con menos recursos y con menos esfuerzo, optimizar todo tipo de recurso

Si se habla del disefio para la fabricacion o Design for Manufacturability
(DFM) es “el proceso de disefio proactivo de productos para optimizar
todas las funciones de elaboracion: fabricacion, ensamblaje, prueba,
adquisicién, envio, servicio y reparacion que asegure el mejor costo,
calidad, confiabilidad, cumplimiento normativo, seguridad, tiempo de

comercializacién y satisfaccion del cliente (ANDERSON, 2014, p. 3).

1.6Productividad
De acuerdo con la investigacion de 2004 de Render y Heizer, “es la razon entre

las salidas (bienes y servicios) y una o mas entradas o insumos (mano de obra, capital
o0 administracién) se necesita transformar los recursos en bienes y servicios para la
creacion de éstos” (pp. 13-16), cuanta mas eficiencia exista en la transformacion,

mayor sera el valor agregado que se le dé a las entregas. Los factores que influyen en
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la productividad y que son de vital importancia son, la calidad que es el estado en el
gue se entrega un producto, las entradas que son todos los recursos utilizados y las
salidas que son todos los productos ya terminados. La productividad se puede
expresar como un indicador que mide lo producido (salidas) con los insumos utilizados

(entradas).

Figura 1. Productividad

SALIDAS = Productos

L5 o

PRODUCTIVIDAD =
Salidas / Entradas

/
\ [ ENTRADAS = Mano de
obra, Matena Prima,
Maquinaria, Energia,
Capital.

Nota: Fuente, elaboracion propia

Los recursos de las empresas deben ser bien distribuidos y canalizados de tal
manera que exista la optimizacion de recursos que brinden a las empresas estabilidad
en todas sus areas, todas las areas de una empresa deben ser parte importante y
deben ser llevadas y gestionadas de manera eficiente para de esta manera encontrar
la eficiencia que tanto buscan las empresas, asi como también la optimizacion de
recursos, si las areas de las empresas no estan coordinadas o tengan falencias una
de éstas y que funcione de manera errénea, pues las distintas areas consiguientes se

veran afectadas por lo que generarian problemas en la productividad de la empresa.
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1.7Eficaciay Eficiencia
Dentro de los conceptos relacionados a productividad se tiene la eficacia y

eficiencia, la eficacia es un concepto que se define como realizar alguna actividad de
manera debida, terminar por ejemplo un proyecto en especifico y cumplirlo como se lo
tenia previsto, adecuadamente en tiempo y forma, de tal manera que se concluya con
este proyecto correctamente. Para la teoria de eficiencia en cambio es la terminacion
de alguna actividad, pero con la utilizacion de menos recursos. Es decir que la
eficiencia se traduciria en efectividad, ocupar recursos de manera correcta y
optimizarlas adecuadamente, con el mismo ejemplo del proyecto, es la terminacion del
proyecto, en tiempo y forma, pero con el valor agregado de ocupar menos recursos.
Es decir que la eficacia es el logro de los objetivos que se presentaron al inicio, a
diferencia de la eficiencia que es la manera de conseguir los mismos objetivos, pero

utilizando de manera inteligente y lo menor posible los recursos con los que se cuenta.

1.8Calidad
En el afio 2005 el autor Schroeder definié la calidad como “satisface o supera

los requerimientos del consumidor ahora y en el futuro” (p. 150). Esto significa que el
producto o servicio es adecuado para que el cliente lo utilice. Un producto que no tenga
ningun tipo de desperfecto o fallas es apto para el consumo. El control de calidad y la
gestion de la misma son aspectos primordiales que se debe tomar en cuenta al
momento de un proceso productivo, el margen de error debe ser minino, muchas veces
las falencias que se presentan en el proceso producen atrasos. El enfoque donde
indica que para un mejor manejo y control de produccion se ha “implementado la fusion

de la ingenieria con métodos estadisticos, donde indica que para la reducciéon de
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costos y mejorar la calidad mediante la optimizacion del disefio de los productos y los

procesos de manufactura” (KRAJEWSKI, et al., 2008, p. 230).

1.9Gestion de Produccion
La gestion de produccion es la utilizacion de todos los métodos y las técnicas

con el objetivo de llegar y cumplir la transformacion de la materia prima en productos
acabados. La optimizacion de recursos y la combinacién de estas, dentro de los cuales
se tiene recursos materiales que pueden ser maquinas, la mano de obra y las materias
primas, todos estos materiales que sirven para ser utilizados en el proceso productivo
y que tiene como objetivo la elaboracion de un producto con parametros de calidad
altos y las cantidades previamente definidas.

El concepto de “La gestidon del proceso productivo es la base de cualquier
industria y por tanto el primer paso para conseguir una fabrica inteligente” (Canal
Ministerio de Industria, Energia y Turismo, 2016, 6m06s). Hoy en dia con la tecnologia
de nuestro lado y como un aliado importante, contando con esta herramienta de apoyo
para las industrias resulta sumamente importante contar con sistemas que nos permita
conocer en tiempo real como esta nuestra organizacion para de esta manera generar
eficiencia, optimizar recursos y tener mayor flexibilidad, las industrias que se
encuentren y que tengan un sistema informatico estan mas preparadas para competir
en el mercado, no tanto asi las que no se actualizan y que muy posiblemente estén
destinadas al fracaso, por ejemplo en un producto es importante el uso de la
trazabilidad, mediante ésta se podra conocer todos los datos de produccion de un
producto determinado, este tipo de herramientas permite maximizar la productividad y

son de gran de ayuda en esta era moderna.
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1.10 Proceso Productivo
Para el afio de 1983 el Autor Elwood, analizo el proceso productivo y lo definio

como el “proceso de transformacion que no unicamente implica la aplicacién de la
tecnologia sino también a todas aquellas variables que se pudiesen controlar” (p28).
Con un analisis exhaustivo en el proceso productivo se puede detectar las
falencias y corregirlas, por ejemplo, los cuellos de botellas que siempre son
molestosos, adicional se podra conocer si la maquinaria esta en 6ptimas condiciones;
puede ser que ésta sea una causa de los atrasos en produccion, factores que pueden
influir y que estan relacionados con el ineficiente proceso productivo. Para llegar a ser
productivos y eficientes, se debe tener en cuenta también la organizacion que se vaya
a tener, como bien se sabe que la “organizacion significa proceder utilizando
conocimientos comprobados, en lugar de abandonarse al azar. Ello supone
investigacion continua, puesto que tan pronto se alcanza el éxito en la solucion de un

problema, otro nuevo queda planteado” (De Arriba y Barbor, 1950, p. 221).

1.11 Indicadores de Produccion
Los indicadores de produccion permiten comprender de mejor manera una

situacion actual en una empresa, para asi hacer una evaluacion efectiva mediante la
implementacion de alguna estrategia, que permita alcanzar objetivos ya sean
estratégicos o tacticos y que sean a corto, mediano o largo plazo. Tiene como objetivo
principal monitorear el rendimiento de todas las operaciones de las distintas areas de
una empresa. Son las métricas que se tiene en cuenta y que permite, medir, analizar
y mejorar todo proceso productivo, si bien es cierto en el area de produccion de una

fabrica se necesita de varios indicadores y la combinacién muchas veces de algunas
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de estas para poder cumplir con los objetivos planteados. (Corral, 2017, p. 5). La
dindmica con la que se maneja actualmente las empresas hace que se tenga que
actualizar constantemente los indicadores, entre los mas destacados se tiene el ciclo
de produccion que mide el tiempo que se demora en fabricar un determinado producto
desde que se libera la orden de produccion hasta la entrega de los productos

terminados.

El tiempo para hacer cambios mide el tiempo que se lleva en cambiar una linea
de produccion desde que termina de fabricar uno producto hasta empezar a fabricar
otro. El rendimiento de calidad que sirve para mejorar la misma y que indica el
porcentaje de productos que son fabricados de forma correcta a la primera en el
proceso productivo y que se ajusta a las especificaciones de produccion sin generar
desperdicios ni reprocesos (Canal QFB Farma, 2019, 8m58s). Dicho esto, los
indicadores son herramientas importantes que ayudan a la consecucion de objetivos,
permiten alcanzar las metas pactadas mediante un proceso adecuado y que optimiza
los procesos de mejor manera, asimismo se debe tener en consideracion que la
evolucién de los mercados hace que las empresas se vuelvan mas dinamicas y sean

mas efectivas.

1.12 Key Perfomance Indicator (Indicadores Claves de Desempefio)
KPI (Key Perfomance Indicator) o por su traduccion al espafiol, indicador clave

de desempefio permite conseguir datos determinados y cuantificables para de esta
manera poder evaluar los rendimientos a lo largo del tiempo. Aunque a priori existe

cierta similitud entre los indicadores o métricas versus los (KPI's) ya que la vision
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holistica de ambos sigue siendo la misma. “Los KPI representan un conjunto de

medidas que se centran en aquellos aspectos del desempefio organizacional que son

los mas criticos para el éxito actual y futuro de la organizacion” (Parmenter, 2010, pp.

5 - 8).

El mercado al ser muy dinamico y tener muchas exigencias diarias conlleva a

ser constantes y los indicadores tienen que irse adaptando y evolucionando en funcién

de lo que el mercado exige. Dentro de ciertas caracteristicas que tiene los KPI se

puede decir lo siguiente:

v

Los KPI son medidas no financieras; es decir que no son expresadas en valor

monetario.

Tienen que ser medidas constantemente; debido al entorno cambiante en el

que se desenvuelve.

Son actuados, llevados y manejados por directores y equipos de alta gerencia.
Indica con claridad la accion pertinente que el personal debe seguir

Son medidas que vinculan la responsabilidad a un equipo; todos dentro de una

organizacion estan comprometidos.

Tiene un impacto significativo dentro de la organizacion

Fomentan una accién apropiada; estan probadas para garantizar un impacto

positivo en el rendimiento.

Un KPI sirve para mejorar todo proceso, en la actualidad si no se cuenta con

indicadores claves muy dificilmente una organizacion saldra adelante y es bastante

complicado mejorar y estar a niveles de competencia que se exige. Dentro del término

KPI, existe dos tipos que estan relacionados a operativos y estratégicos:
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Los indicadores sirven para tener un mayor control de lo que se esta haciendo.

Los KPI's operativos son medidas que permiten saber si se esté cerca
o lejos de tales objetivos. Por lo tanto, sirven para tomar decisiones y
acciones cuando hay desviaciones con respecto al nivel deseado. En
cambio, los KPI's estratégicos son aquellos que miden en qué grado se

cumple un determinado objetivo del plan estratégico (Corral, 2017, P. 5).

1.13 Filosofia de Lean Manufacturing
El termino Lean Manufacturing o en su traduccion al espafiol, sistemas esbeltos

indica que “Son sistemas de operaciones que maximizan el valor agregado por cada
una de las actividades de una compafiia, mediante la reduccion de los recursos
innecesarios y la supresion de los retrasos en las operaciones” (KRAJEWSKI, et al.,

2008, p.234).

La filosofia Lean Manufacturing es un sistema que permite y tiene la capacidad
de organizar el trabajo para de esta manera mejorar el sistema de produccion y a su

vez disminuir o eliminar las tareas que no afiadan valor alguno.

1.14 Historia Breve Lean Manufacturing
Después de la Segunda Guerra mundial, la compafia de automdviles mas

importante de Japon, TOYOTA, vio que el método de trabajo de la produccion en masa
no estaba siendo para nada favorable por todas las situaciones externas que estaban
atravesando, asi que sus Ingenieros Eiji Toyoda y Taiichi Ohno decidieron iniciar lo
gue Toyota llamaria el Sistema de Producciéon Toyota y que mas tarde se llamaria

Lean Manufacturing. Esta filosofia de trabajo se ha expandido por todo el mundo y que
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se ha puesto en practica en algunos sectores productivos, ya sean de servicio como
de manufactura. Lean Manufacturing es un sistema integrado socio tecnolégico de
mejoramiento de procesos, donde el objetivo primordial es eliminar desperdicios o
actividades que no agreguen valor alguno en la cadena de abastecimiento (Ohno,

1978, pp. 1-5).

Al eliminar desperdicios la calidad aumenta mientras que los tiempos y costos
de produccién disminuyen. Este sistema en términos generales se caracteriza porque
emplea un personal comprometido y capacitado, los cuales son agrupados y tratados
con respeto, cada una de las partes comprometidas se les asigna responsabilidades,
todos estan en la misma condiciones de proponer mejoras, tienen toda la autoridad del
caso de parar la produccién en caso de detectar algun tipo de inconveniente, el
enfoque esta direccionado a la produccion de alta calidad, los costos de produccion
bajan, variedad de productos todo esto enfocado en las necesidades de los clientes,
la comunicacion que se tengan con proveedores y clientes es de larga duracion, el
tiempo de produccion es corto y siempre se busca la mejora continua (Tejeda, 2011,

pp. 281-286).

Todo comenzd con la compafiia automovilistica Toyota, misma que se origind
en Japon en 1937 cuando la familia Toyoda decide cambiar el negocio que tenian en
ese entonces que era una fabrica textil por el negocio de automaviles. En ese momento
el sector automovilistico estaba dominado por los dos grandes de Estados Unidos,
Ford y General Motors, por lo que Toyota se enfrentaba a un gran reto. Tras la

Segunda Guerra Mundial, Toyota se enfrentaba con una serie de dificultades que
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llevaron a sus dirigentes a buscar soluciones por ejemplo, el mercado era pequefio,
sin embargo, la demanda de vehiculos era grande, los empleados, incluyendo a los
inmigrantes exigian mejores condiciones de trabajo que las que se ofrecian en ese
entonces, no contaban con recursos econdémicos para comprar las tecnologias de
produccion del occidente y la competencia de productores de automoviles en el
extranjero era bastante fuerte. Posterior a esto, lleva al Gobierno Japonés a la creacion
de una ley que prohibia las inversiones extrajeras en el pais que de cierta manera fue

el punto de arranque de éxito (Ohno, 1978, pp. 11-16).

En 1950 Eiji Toyoda fue de visita a una planta de Ford en los Estados Unidos
para investigar y poder estudiar el sistema de produccion en masa. Después de
analizar cada movimiento de dicho sistema, quedd convencido de que esta
metodologia de trabajo no podia ser utilizado en su pais, ya que en ese afio el pequefio
mercado de japonés no justificaba y no llegaba a los grandes volumenes de produccion
como si los tenia Ford y General Motors. Con todas estas limitaciones, la flexibilidad y
simplicidad de los equipos con las que contaba la empresa, Taiichi Ohno se dedico6 a
desarrollar un nuevo enfoque en la produccion, ya que habia estudiado y conocia las
debilidades de la produccion en masa y sabia que la produccion artesana no convenia
y no era viable de ninguna manera cuando se requeria producir en economia de
escala. Como resultado de muchos afos de labor y aprendizaje surgio el Sistema de
Produccioén Toyota (SPT). “Este sistema es un excelente ejemplo de un método para
disefiar cadenas de valor conocido como sistemas esbeltos” (KRAJEWSKI, et al.,

2008, p.234).
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Taiichi Ohno comenzo a trabajar con lotes pequefios, enfocandose en eliminar
desperdicios, ya sean de materiales como de tiempo. Detenia las maquinas desde que
veia algun tipo de defecto para de esta manera evitar que continuara con el proceso,
lo que se denomina Jidoka o automocion, ademas utilizo el concepto de reposicion de
materiales. Ohno determino que los dos pillares del sistema de produccion son el
Jidoka y el Justo a Tiempo (JIT), lo que quiere decir que la mejor manera de trabajar
seria tener cerca el material necesario con el cual vaya a trabajar. Ademas de esto
descubrié que costaba menos producir cantidades pequefias de un producto dos
simples razones, ahorraba dinero y espacio en la empresa produciendo pequefias
cantidades, lo que era muy distinta con la produccién en masa, y la otra razon de peso
era que se podia detectar errores a tiempo, todo esto hacia mas consciente a la gente

y tomaban con importancia el termino de calidad.

Toyota cre6 una nueva politica con respecto a la fuerza de trabajo, los
empleados pasaron a formar parte de la comunidad Toyota creando buenas relaciones
con todo el mundo, recibiendo su remuneracion econdmica basada en la antigliedad
de la empresa y no por determinada funcién en especifico que se desempefiaban. Los
trabajadores de igual manera fueron agrupados en equipos de trabajo, a quienes se
les asignaba un conjunto de actividades del proceso y eran dirigidos por un lider de
grupo. Se les dio la libertad absoluta de hacer propuestas de como mejorar el proceso.
Cualquier trabajador tenia libertad plena de descargar ideas que sean de ayuda para
la empresa, esta forma continua de mejora se llama Kaisen. Asimismo, se les otorgo

la responsabilidad de detener la linea de produccion desde que surja un problemay
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gue estaban capacitados para resolverlo. Mientras este sistema se fue desarrollando
cada vez mas, en las demas empresas japonesas se estaba pasando por alto, con la
crisis petrolera en 1973 la economia en Japdn se vio seriamente afectada, sin
embargo, la comparfia Toyota logré sobrevivir a pesar de todas las condiciones
problematicas con éxito, obviamente sobresaliendo entre las demas, este hecho hizo
gue las demas empresas se inspiraran e implementaran el sistema de produccién que
en ese entonces estaba dando buenos resultados. Para finales de la década de los 70’
estas empresas ya presentaban ventajas competitivas frente a las demas con

produccion en masa (Ohno, 1978, pp. 17-20).

1.15 Principios de Lean Manufacturing
La herramienta del Lean Manufacturing cuenta con 5 principios basicos para el

desarrollo de su filosofia:

Figura 2. Ciclo de principios de Lean Manufacturing.

DEFINIR EL
VALOR

VERIFICAR

MEJORA LA CADENA

CONTINUA

DE VALOR

ESTABLECER

EL SISTEMA CREAR EL

FLUJO

PULL
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Nota: figura representa el ciclo de los principios basicos de la filosofia Lean

Manufacturing

v" Definir el valor

Una vez realizado y preparado previamente al equipo de trabajo; en este caso
directores, coordinadores, una jefatura que guie el proyecto, se analiza desde la
perspectiva del consumidor, haciéndose las preguntas, ¢Qué es lo que los clientes
esperan realmente del producto? ¢ Cuales son las caracteristicas de su preferencia?
¢, Cuanto estaria dispuesto a pagar? ¢ Cual seria su aporte? Todas estas preguntas se

las debe realizar para hacerse un autoanalisis.

v" Verificar la cadena de valor

Se debe identificar toda la cadena de valor y los pasos requeridos para que el
cliente reciba su producto, de esta manera se lograra eliminar desperdicios y distinguir
entre las actividades que agreguen valor y cuales no tanto, el tablero Kanban es una
herramienta que sirve para mapear el flujo de valor, dicho tablero esta dividido por
columnas para ver los tres estados de cualquier procedimiento, como son pendiente,

en proceso y terminado.

v" Crear el Flujo

Se debe conseguir un flujo sin interrupcién alguna del producto o servicio si
fuese el caso durante el recorrido de la cadena de valor. Es de vital importancia saber
el concepto de no trabajar en lotes grandes, sino que una pieza a la vez para de esta

manera reducir tiempos y costos.
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v" Establecer el Sistema Pull

Este sistema Pull simplemente trata de disefiar y producir lo que el cliente
requiera, solo en el momento que lo desee. Este principio es muy conocido ya que es

la esencia del Just In Time.

v" Mejora continua

Mejoramiento continuo (Kaisen) busca que todos los esfuerzos de
mejoramiento nunca terminen y que todo sea un ciclo repetitivo. Para generar avances
en cualquier organizacion sea la actividad que fuese, se parte de pequefias mejoras
de manera continua y paulatinamente y que todas las partes de la empresa deben

estar alineadas hacia el mismo objetivo.

1.16 Herramientas Lean Manufacturing
Lean Manufacturing esta compuesta de una serie de técnicas o herramientas

gue todas estan correlacionadas entre si, donde existe una secuencia l6gica marcada,

gue se debe sequir para la ejecucion de cada técnica.

1.16.1 Sistema Kanban
El termino Kanban es un “vocablo japonés” que significa tarjeta o registro visible,

se refiere a las tarjetas que se utilizan para controlar el flujo de produccién de la fabrica”

(KRAJEWSKI, et al., 2008, p. 234).

La idea vino del supermercado, se supone que si se toma Kanban en el
supermercado. ¢Como funcionaria? Los productos comprados por los clientes se

retiran a través del efectivo, se registran las tarjetas que contienen informacion sobre
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los tipos y cantidades de los productos comprados y se envian al departamento de
compras, usando esta informacién, los productos tomados son rapidamente
reemplazados por la compra, estas tarjetas corresponden al Kanban de retiro en el
sistema de produccion de Toyota. En el supermercado, los productos expuestos en la

tienda corresponden al inventario en la planta de produccion.

El método de operacién del sistema de produccion de Toyota es Kanban, la
forma de uso frecuente es una hoja de papel contenida en un vinilo rectangular, sobre
una hoja de papel contiene informacion que se puede dividir en tres categorias:
informacion de recoleccion, informacién de transferencia y produccién informacion. El
Kanban lleva la informacién vertical y lateralmente dentro la propia Toyota (Ohno,

1978, p. 22).

Figura 3. Sistema Kanban.

Tarjeta de produccion
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trabajo A trabajo
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»
En transito

Puesto de
retiro Kanban

Nota: Adaptado de Administracion de Operaciones, Conceptos y Casos
Contemporaneos (SCHROEDER, 2005, p. 431).
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La metodologia de Kanban o también llamado sistemas de tarjetas, ayuda de
cierta manera a los equipos de trabajo a conseguir un equilibrio entre lo que se necesita
hacer y la disposicion de cada uno de los elementos de los grupos. La aplicacion del
tablero Kanban funciona como control de trabajo, soluciones dinamicas para que los
implicados en un proceso productivo no pierdan de vista el objetivo a donde se quiere
llegar. Por ejemplo, en los médulos de trabajo se puede trabajar con el tablero Kanban,
determinar los procesos pendientes, los que estan en proceso y las que ya fueron
terminadas, de esta manera se sabe con exactitud las personas que estan atrasadas,

al final del dia se podréa evidenciar que tan productivo fue.

Figura 4. Tablero referencial Kanban.

PENDIENTE EN PROCESO FINALIZADO

ASAP

FOCUS

PRIORITY

Nota: Fuente, Internet. Imagen referencial de la aplicacion del Tablero Kanban

1.16.2 Value Stream Mapping (VSM)
Esta es una herramienta que sirve para controlar de manera visual el flujo del

trabajo, que mediante iconos y graficos muestra en una sola figura la secuencia y el
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flujo de material e informacion de todos sus componentes. La cadena de valor se define

como todas las acciones que agregan valor o no.

1.16.3 Metodologia 5S

5’5 es el fundamento para la implementacion de la filosofia Lean, el objetivo
principal es lograr lugares de trabajo mejor organizados, mas ordenado y limpio de
forma permanente, todo esto para conseguir una mayor productividad y un mejor

entorno laboral. Esta técnica cuenta con 5 sencillos pasos:

Seiri (Separar) Este primer paso implica la clasificacion de los items del lugar de
trabajo, clasificAndolo en dos categorias; o necesario y lo innecesario, y eliminar este

ultimo.

Seiton (Ordenar) Una vez aplicado Seiri y una vez dejado solamente los elementos
gue son necesarios para el trabajo se procede y ordenarlos de tal manera que cuando

se los necesite estén en el lugar indicado y asi no perder tiempo.

Seiso (Limpiar) Basicamente quiere decir eliminar el polvo y todo tipo de suciedad de

todos los elementos y areas de una fabrica.

Seiketsu (Estandarizar) Todos igual siempre, significa mantener la limpieza de la
persona por medio de uso de ropa de trabajo adecuada, asi como sus elementos de

proteccion y mantener el entorno de trabajo saludable y limpio.

Shitsuke (Autodisciplina) La disciplina, la practica que se debe mantener

constantemente.
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Figura 5. Filosofia 5s.
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Nota: Fuente, elaboracion propia

La metodologia 5S es una herramienta que permite clasificar materiales, es el
punto de partida de la filosofia, la limpieza y organizacion es clave en cualquier proceso
productivo. Cabe recalcar que en su momento se aplicd la metodologia del 5S en el
area de produccion de la empresa Escamdus, sin embrago esta no se la aplica
correctamente o no se ha tenido esa colaboracion y retroalimentacion por parte de las
personas implicadas. El desarrollo de esta herramienta permitira liberar espacios y
tener un lugar de trabajo mas cémodo, retirando objetos innecesarios del lugar de
trabajo que inclusive se puede llegar a optimizar tiempo. A priori la filosofia 5S actua
como ordenamiento y limpieza, sin embargo, va mas alld de esto puesto que se

estandariza y se crea métodos que permiten la continuidad de la misma.

40



Figura 6. Area de produccién Escamdus

Nota: Personal de Mddulos, se puede evidenciar que hay objetos que estorban al

proceso

1.16.4 Método Kaisen

La filosofia Kaisen se define como el mejoramiento continuo de los procesos,
las actividades de mejora son un elemento fundamental del sistema Toyota, mediante
esta herramienta se les da la facilidad a todos los trabajadores de hacer cualquier tipo
de sugerencias para de esta manera promover mejoras, a través de pequefos grupos

denominados circulos de control de calidad.

La filosofia Kaisen busca la mejora continua de todo proceso productivo, una
gestibn que puede llegar a generar cambios ya sean significativos o los mas
diminutivos posibles. Si existe una buena idea, posible implementacién que se pueda
hacer en el proceso, absolutamente toda idea de cualquier empleado de la empresa

es bienvenida para que, si cumple con los estandares necesarios, aplica. Lo que busca
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esta filosofia es generar confianza para todos, buscar la eficiencia de todos para de
esa manera llegar a cumplir con los objetivos planteados. Para el tamafio muestral se
tomd en consideracion a jefaturas de produccion y lideres de modulos, estos ultimos
estan en la capacidad de dar ideas para la mejora de los procesos de produccion, pero
lo que busca esta metodologia es que todo el mundo sea capaz de generar ideas que

vayan en pro de la mejora.

1.16.5 Poka - Yoke
Es una técnica de calidad también llamada “a prueba de errores”, la idea matriz

de esta filosofia es crear un proceso donde los errores sean imposibles de realizarse.
La Poka Yoke tiene varias funciones, como por ejemplo de seguridad personal, la
proteccion de equipos, prevenir algin tipo de defectos. Se recomienda hacer

inspecciones periodicas para revisar que no se vuelvan a cometer las mismas fallas.

Esta herramienta también denominada a prueba de errores, lo que busca y su
objetivo primordial es crear mecanismos sencillos para que las operaciones se las
realice de forma correcta y prevenirlas. Los operarios pueden prevenir cualquier
anomalia, por ejemplo, se aplica Poka Yoke actualmente en el &rea de produccion, se
realiza la muestra de cualquier produccidon que se vaya a realizar, mediante este
proceso los operarios pueden detectar cualquier problema que presente la prenda que
van a coser, pueden prevenir problemas de disefio, problemas de corte y demas, ese
es el objetivo de realizar una muestra antes de, se optimiza tiempo y se detecta

cualquier tipo de error.
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1.17 Filosofia Seis Sigma
Six Sigma o Seis Sigma también conocida en espafiol, es una filosofia de
trabajo que surgid como una metodologia novedosa de mejoramiento y solucion de

problemas demasiado complejos.

Seis Sigma es un sistema completo y flexible para conseguir, mantener
y maximizar el éxito en los negocios. Funciona especialmente gracias a
una comprension total de las necesidades del cliente, del uso
disciplinado del andlisis de los hechos y datos, y de la atencion constante
a la gestion, mejora y reinvencién de los procesos empresariales (Pande,

2002, p.14)

Se desarroll6 como una herramienta de control y disminucion de la variacion en
los procesos, a partir de su concepcion ha evolucionado enormemente y su aporte ha
sido muy importante hasta convertirse en una filosofia puesta en practica en los
procesos de alto desempeiio o exigencia. El objetivo principal de esta herramienta es
suprimir todo tipo de aspectos que impidan o que dificulten a que los productos no se
ajusten a los distintos requerimientos de los clientes. Empresas a nivel Internacional y
de gran prestigio apostaron por la implementacion del modelo de Seis Sigma como su
modelo matriz para sus procesos productivos. El termino Seis Sigma “es un sistema
integral y flexible para alcanzar, sostener y maximizar el éxito de una empresa
mediante la minimizacion de los defectos y la variabilidad en los procesos”

(KRAJEWSKI, et al., 2008, p. 231).
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Dentro de los beneficios de esta herramienta, la generacion de éxito sostenida
genera habilidades y la cultura necesaria para una renovacion constante, como
retroalimentacion. define un objetivo de rendimiento para cada persona, cada
individuo, cada unidad de negocio, cada funcién, tiene diferentes objetivos a cumplirse,
cada meta es distinta para cada una, dependiendo de las circunstancias a las que se
desemperfie. Aumenta el valor del cliente, la orientaciébn hacia los clientes que
descansa en el corazén de Seis Sigma significa aprender lo que es el valor para ellos
y obviamente para los clientes en potencia. La tasa de mejora sube de rendimiento
notablemente, todo esto debido a la competencia feroz que existe en la actualidad, en
el mercado moderno, donde aquel que tenga ese valor agregado saca una ventaja
minima, para de esta manera el competidor que mejore mas deprisa es el que va a
ganar la carrera. Seis Sigma no solo ayuda a mejorar el rendimiento, sino que es una
herramienta de mejora constante. Proporciona aprendizaje, cometer un error es parte
del proceso, la curva de aprendizaje debe ser mas efectiva y corta para que la
aplicacion sea mas eficiente. Llevar a cabo un cambio estratégico, una mejor
comprension de los procesos y procedimientos de la empresa dara mayor habilidad
para llevar a cabo tanto los ajustes menores como los cambios mayores (Pande, 2002,

pp. 12-16).
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Figura 7. Modelo de Mejora del Seis Sigma
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Nota: Fuente, elaboracion propia

1.18 Método Just in time (JIT)
Es un Sistema que organiza los recursos, los flujos de informacion y las reglas

de decision que permiten a una empresa aprovechar los beneficios de los principios
JIT. En esencia es la implementacion del sistema Pull, en el cual solamente se produce
cuando el proceso siguiente solicita unidades del anterior, el principal propdsito es la
eliminacién de todos los elementos innecesarios en el area de produccién. Los
principales objetivos son mejorar las utilidades y el rendimiento sobre la inversion
mediante reduccion de costos, de inventarios y mejoras en la calidad. Mejorar la

capacidad de una empresa para responder econémicamente al cambio.

La filosofia JIT se fundamenta principalmente en la reduccién del desperdicio,
la calidad en los productos o servicios, profundo compromiso de toda la empresa
(lealtad de cada integrante de la empresa), fuerte orientacion a sus tareas (involucrarse

plenamente en el trabajo), mayor productividad, mayor calidad, mayor satisfaccion al
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cliente, mayores ventas, mayores utilidades y menores costos (SCHROEDER, 2005,

p. 423).

Justo a tiempo lo que busca es el disefio de los sistemas donde se puedan
identificar las situaciones con problemas que puedan dar como resultado productos
defectuosos, para esto la metodologia JIT trabaja mediante sistemas Kanban, que
consiste en un sistema de informacién visual que vincula centro de trabajos como una

instalacién de produccién, ademas de tener en cuanta siempre a los proveedores.

1.19 Metodologia Overall Equipment Effectiveness (OEE)

Overall Equipment Effectiveness o su significado al espafiol, eficiencia global
de equipos productivos, es un indicador que mide la eficacia de la maquinaria
industrial y que se utiliza como una herramienta clave dentro de la cultura de mejora
continua. Esta es una medida importante a nivel del sitio para monitorear el
desempefio de la linea y se puede utilizar como un impulsor de mejora que se
correlaciona con la capacidad de hacer buena salida, nunca se la debe usar como una
medida comparativa. Los factores de esta herramienta son la disponibilidad,

rendimiento y la calidad.

El pensamiento tradicional a menudo ha identificado la mejor practica OEE en
una planta de fabricacion discreta como 85% basado en la nocion de 90%
Disponibilidad x 95% Tasa x 99% Calidad. La Disponibilidad del 90% reconoce que
habra pérdidas de Configuracion o Cambio de tiempo de inactividad y, como

consecuencia de esto, también tiene alguna pérdida de velocidad asociado con volver
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a empezar. En industrias de procesos continuos que no tienen tiempo de inactividad
de configuracién o cambio, la mejor practica OEE a menudo se establece como 95%

basado en 98 % de disponibilidad x 98 % de tasa x 99 % de calidad (Kennedy, 2018,

p.5).

Dentro de las ventajas y desventajas que pueden generar la implementacion de
OEE son la ventaja de reducir tiempo, identificar las causas de la perdida de
rendimiento, aumenta los indices de calidad, minimiza perdidas de productos
defectuosos, muestra informacién fiable en tiempo real. Las desventajas que pueden
generar son que requiere mucho tiempo al ingresar la informacion, se ingresa

manualmente los datos.

1.20 Filosofia Lean Manufacturing como herramienta de evaluacion

En base a la conceptualizacién de cada una de las herramientas que sirven
como indicadores en un proceso productivo, cada una de las filosofias detalladas
tienen su impronta, lo que permite analizar diferentes aspectos, se puede determinar
cuales son sus ventajas y desventajas, para de esta manera ver cudl es la indicada al

momento de evaluar un proceso productivo.

La filosofia Justo a Tiempo se enfoca en la reduccién de desperdicios, la
eliminacion de las mismas para de esta manera bajar los costos de produccion, se
produce lo necesario. El objetivo principal de esta herramienta es producir lotes

pequefios, basicamente lo que pida o solicite el cliente para de esta manera evitar la
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sobreproduccion, cabe recalcar que econdémicamente no es factible este método ya

gue genera un costo preparar maquinar para su uso (SCHROEDER, 2005, p. 426).

La filosofia del Seis Sigma en cambio esta enfocada en la calidad netamente,
mas alla de la implementacion de esta herramienta en cualquier organizacion se debe
tener en cuenta que econdmicamente no es tan viable en comparacion a otras,
adicional a esto, todas las partes implicadas de la empresa deben estar perfectamente
alineadas al objetivo principal, esto implica ser disciplinados. El cliente tiene un trato

preferencial y es funcién de ellos se aplican mejoras (KRAJEWSKI, et al., 2008, p. 233)

La herramienta de Overall Equipment Effectiveness, traducida al espafiol,
eficiencia global de equipos productivos, su concepto basico es la eficiencia de las
maquinas, tener un mantenimiento preventivo de todas para asi evitar retrasos cuando
una de estas falle, lo que por consiguiente genera retrasos no programados en

produccion y lo que conlleva a terminar costeando mas un producto.

La implementaciéon de la filosofia Lean Manufacturing y su viabilidad en
comparacion a las demas tanto econémicamente y estratégicamente es mucho mejor,
esta herramienta inclusive abarca terminologia y procedimientos de las demas
conceptos de mejora, implementar Lean Manufacturing “no es simplemente poner en
practica unas cuantas técnicas para mejorar los procesos, comprende un cambio en
el pensamiento en toda la empresa, desde la materia prima, hasta el producto

terminado, desde una orden de produccion hasta la entrega” (Tejeda, 2011, p. 287).
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2. Segunda Parte: Método de Investigacion
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2.1Enfoque de la Investigacion

El enfoque de la presente investigacion se efectué mediante la utilizacion de
técnicas cualitativas. Por medio de este método de investigacion se logro realizar un
razonamiento deductivo para en funcién de ésta, sacar conclusiones de lo que se

pretendia diagnosticar.

2.2Tipo de Investigacion

La presente investigacion realizada fue de tipo descriptiva y explicativa, por
medio de la investigacion descriptiva se pudo conocer las caracteristicas tanto del
personal implicado en el area de produccion como de los procesos productivos, es
decir de toda la cadena productiva, para de esta manera evaluar a la misma y

determinar falencias que se presenten.

Adicionalmente, por medio de la investigacion explicativa se pudo conocer los
factores que provocaron el fendmeno de este estudio para después realizar las
siguientes preguntas, ¢ A qué se debe? ¢ Porqué? ¢ Cual es la influencia? ¢ Qué efectos
tiene? Todas estas interrogantes hacen relacion a la evaluacion a través del método

Lean Manufacturing.

2.3Periodo y Lugar donde se desarrolla la Investigacion
El periodo de investigacion que se tomo en cuenta para el desarrollo de esta
investigacion fue el periodo 2020 — 2022. El lugar donde se investigé el proyecto es en

la Empresa Textil Escamdus, especificamente en el area de produccién, se realizé una
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investigacion a fondo mediante herramientas de Lean Manufacturing para de esta

manera poder conocer las falencias que presentoé dicha area.

2.4Universo de la investigacion

El universo de estudio en esta investigacion fue el area de produccion de la
empresa Escamdus, dividida de la siguiente manera: jefe de produccion, asistentes de
produccion (cuatro) y el personal de modulos; ocho grupos de cuatro integrantes cada
uno, operadores de maquinas recta, overlock y ocasionalmente maquinas que sirven
para dar el acabado a una prenda, en este caso maquinas atracadoras, hilvanadoras
y cortadoras. Para este trabajo, se realiz6 el diagndstico de estudio exclusivamente al
area de produccion, misma que esta conformada por treinta y siete operadores, este
fue el conglomerado de personas que fue tomada en consideracién para el universo

de esta investigacion.

Tabla 1. Area de produccién.

£ NUMERO DE TOTAL DE
DIESTIRIFCICH EMPLEADOS EMPLEADOS
Jefe de Produccién 1 1
Asistentes de Produccion 4 4
Modulos 8 32
Total de empleados Area de Produccion 37

Nota: Fuente, elaboracion propia.

2.5Muestra de la Investigacién
Para el tipo de enfoque cualitativo que se esta desarrollando se aplicara el

muestreo no probabilistico, se considerara la guia de observacién, a criterio del
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investigador se tomara en cuenta al area de Produccion de la Empresa Escamdus,

realizando la actividad de observacion una hora diaria por tres dias.

2.6 Métodos empleados

El método planteado para este estudio de caso fue el empirico, aqui se empled
la observacion, permitio saber la realidad mediante la percepcion directa de los objetos
y fendmenos, se evalud y se midi6 la productividad mediante herramientas de Lean
Manufacturing en la empresa Escamdus., a través de una guia de observacion
compuesta por 39 preguntas, la cual tenia una escala de Likert cuya valoracién iba
desde 1 (nunca) hasta 5 (siempre), ademas, debia de complementarse de manera

obligatoria el campo de observaciones.
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3.

Tercera Parte: Andlisis de Resultados
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3.1Analisis de la situacion del Area de produccién

Para el diagndstico realizado en el area de produccion se tomo en consideracion
los reportes de los ultimos tres afios, como se menciond en la parte introductoria de
este trabajo de investigacion, la empresa sufrié un decrecimiento importante en la parte
productiva en época de pandemia, la situacion ha ido mejorando paulatinamente desde
el segundo semestre del afio 2021 hasta la fecha de hoy (2022). Si bien es cierto la
planificacion mensual de lo que va del afio 2022 se ha mantenido en cifras aceptables,
bordeando las 12000 prendas, aunque los valores todavia estan lejanos, en

comparacion a las 15000 prendas que se producia antes de la Pandemia.

Tabla 2. Total de Prendas producidas periodo 2020 - 2022

ANO TOTAL DE PRODUCCION
2020 52440
JULIO 7020
AGOSTO 7610
SEPTIEMBRE 8740
OCTUBRE 8830
NOVIEMBRE 8990
DICIEMBRE 11250
2021 69491
ENERO 4320
FEBRERO 4172
MARZO 4006
ABRIL 5248
MAYO 5467
JUNIO 5539
JULIO 5907
AGOSTO 6262
SEPTIEMBRE 5831
OCTUBRE 6315
NOVIEMBRE 7518
DICIEMBRE 8906
2022 55033
ENERO 6036
FEBRERO 6550
MARZO 7587
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ANO TOTAL DE PRODUCCION

ABRIL 7598
MAYO 8141
JUNIO 8691
JULIO 10430
Total general 176964

Nota: Fuente, Escamdus

Tabla 3. Variacion de Produccién periodo 2020 - 2022
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Nota: Fuente, Escamdus

Como se puede apreciar en el histérico de produccién, post pandemia ha ido al
alza, a pesar de que los niUmeros no se asemejan a temporadas pasadas, se nota que
existe un crecimiento que va en aumento, a pesar de que los datos del afio 2022 estan
siendo tomados hasta el mes de julio, se puede notar que la produccion sera mucho

mas alta que la de afos anteriores.

El proceso productivo si bien es cierto no llega a los niveles de afios anteriores,
ya que los pedidos de las casas comerciales no son las mismas, sin embargo, la

produccion de cada médulo de costura no es la esperada, en promedio cada grupo de
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trabajo cierra su ciclo de produccién mensual con unas 1500 prendas, se puede
fabricar mas prendas, el objetivo de este estudio es evaluar en que parte del proceso

se esta fallando.

3.1 Identificacién de Productos

Como se menciond anteriormente la Empresa Escamdus es proveedora de
marcas importantes de ropa de dama, asimismo, desde hace un afio esta en el
mercado con su propia marca de ropa denominada LEMALER. Los productos mas
pedidos y que son de mayor demanda y que por ende la confeccién de éstas es mas
frecuente son: blusas, pantalones, chaquetas, vestidos, faldas, buzos, estos productos
son la fuerza principal de produccion, afiadidas cabe recalcar con prendas que no son
mayormente pedidas, pero forman parte del valor total de prendas que oscila entre las
8000 a 10000 prendas. El tiempo general de produccién varia dependiendo la prenda,
para citar un ejemplo de la tabla de productos elaborados, la prenda que mas se
confecciond en el mes de julio fue el pantalén, misma que para datos referenciales se

detalla el tiempo de confeccion de prendas basicas, en la siguiente tabla se detalla:
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Tabla 4. Productos elaborados Junio 2022

PRODUCCION MENSUAL

PRODUCTO (UNIDADES)
Pantalones 3105
Blusas 2568
Chaquetas 857
Shorts 369
Vestidos 840
Faldas 548
Otros 354
TOTAL 8641

Nota: Fuente, base de datos de producciéon Escamdus

Tabla 5. Descripcion del Sistema productivo de una prenda.

DESCRIPCION ACCION QUE SE REALIZA ENCARGADOS
Traslado del &rea de  Se traslada el respectivo lote desde el area de corte Cortadores
corte al area de costura. Asistentes de Produccién

Entrega de ficha de
produccion al
respectivo modulo

La ficha de produccién se la entrega antes de
empezar con el proceso productivo, se la debe
confeccionar antes de empezar a producir la prenda,
todo esto con el fin de prevenir errores de disefio o
corte.

Asistentes de Produccién
Moédulos

Entrega de lote de
produccién a modulos

Una vez aprobada la muestra, se empieza a producir
la prenda.

Modulos

Confeccién de prenda

En cada Modulo de trabajo, hay una persona
encargada de operar la maquina overlock y las tres
personas restantes son las encargadas de operar la
recta, generalmente la overlock es la que debe tener
listo el trabajo para que continlien con la costura recta,
todo dependeré del tipo de prenda.

Modulos

Acabado de prenda

Una vez terminada de confeccionar la prenda se la
traslada al area de deshilachado para su respectiva
limpieza de prenda.

Modulos
Deshilachado

Nota: Fuente, elaboracion propia
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Figura 8. Proceso Productivo de una prenda
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Nota: Fuente, elaboracion propia
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3.2 Analisis individual de las diferentes préacticas de la herramienta Lean

Manufacturing

El diagnéstico del area productiva se realizé a través de la guia de observacion

(ver anexo 7). A continuacién, se presenta la escala en base a los resultados

obtenidos:

Calificacién de 1 — 2,9 Grado bajo de implementacién

Calificacion de 3 — 4,2 Grado medio de implementacion

Calificacién de 4,3 — 5 Grado alto de implementacion

En la siguiente tabla se detalla la evaluacién promedio de los resultados por cada una

de las practicas:
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Tabla 6. Promedio Practicas Lean.

PRACTICA LEAN CALIFICACION PROMEDIO OBTENIDA
5S 2,6
KANBAN 3,5
KAISEN 3,1
POKA YOKE 3,3

Nota: Fuente, elaboracion propia

Para detallar de mejor manera los datos presentados se muestra la siguiente

tabla comparativa, en donde hay una marcada diferencia entre la filosofia 5s con un

promedio de 2,6 el valor mas bajo en comparacion al resto.

Figura 9. Calificacion Promedio Herramientas Lean

DIAGNOSTICO HERRAMIETNAS LEAN

MANIFACTURING

55
5,00

4,00

3,00

POKA YOKE

KANBAN

Nota: Fuente, elaboracion propia
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3.3 Diagnostico de las herramientas Lean Manufacturing
A continuacion, se hard un andlisis para cada una de las herramientas

planteadas:

e Filosofia 5S

Figura 10. Calificacion 5S

CALIFICACION PléACTlEE:A 5S

4
3
2 2 2
I : : I : I
551 552 553 554 555 58 557 558 559

5510

Nota: Elaboraciéon propia. Calificacion de los valores correspondientes a las
observaciones de la filosofia 5s.

En base a los resultados obtenidos, se puede indicar que existe poca cultura de
limpieza y organizacion en el trabajo, el 50% de los resultados refleja una
desorganizacion y hasta cierto punto poco deseo de mejorar o querer captar el
mensaje de la filosofia de las 5s. Los implementos y materiales de trabajo se
encuentran botados por toda el area; se evidencia que la limpieza de los puestos de
trabajo queda a cargo del personal de limpieza, el cual realiza esta funcion al mediodia

y a la hora de salida, por lo que el operario limita sus esfuerzos a mantener un orden
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y limpieza en su puesto, a pesar de contar con todas las herramientas para facilitar

esta actividad. Es evidente la falta de compromiso al cambia y a la mejora continua.

e Herramienta Kanban

Figura 11. Calificaciéon Kanban

CALIFICACION PRACTICA KANABAN

Nota: Fuente, elaboracién propia. Calificaciébn en base a las observaciones de la
filosofia Kanban.

El diagnéstico realizado, arrojo una calificacién promedio de 3.5, evidenciando
gue existe el trabajo consiente y se respeta los procesos, las tareas pendientes muy
pocas veces son acumuladas ya que se trata en lo mas minimo de generar cuellos de
botellas que generen retrasos en los pedidos, existen fichas técnicas en todos los
procesos y estos se encuentran supervisados, sin embargo, aun se aprecia
deficiencias en el cumplimiento del flujo de trabajo y de las metas. Las debilidades que
se pudieron evidenciar van en relacion al manejo de las tarjetas por parte del personal

gue se encuentra en maquina para la clasificacion y organizacién de sus tareas.
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e Herramienta Kaisen

Figura 12. Calificacion Kaisen

CALIFICACION PRACTICA KAISEN

& & & & & é—‘ &

© & S S ©
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Nota: Elaboracion propia. Calificacion de los valores correspondientes a las

observaciones de la filosofia Kaisen.

La calificacibn promedio obtenida para este elemento es de 3,1, se pudo
evidenciar que se realizan reuniones de trabajo constante para que todo el personal
este alineado con el mismo objetivo, también, se logré observar que la productividad
de los empleados aumenta cuando las opiniones de ellos son tomadas en cuenta, sin
embargo, esto no es constante y sucede muy pocas veces, ademas, el personal carece

de programas de formacion continua, y se evidencia poca disciplina y predisposicion.
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e Herramienta Poka Yoke

Figura 13. Calificacion Promedio Poka Yoke

CALIFICACION PRACTICA POKA YOKE

POKA POKA POKA POKA POKA POKA POKA POKA POKA POKA
YOKE1 YOKE2 YOKE3 YOKE4 YOKES YOKE6 YOKE7 YOKES8 YOKES YOKE10

Nota: Elaboracion propia. Calificacion de los valores correspondientes a las

observaciones de la filosofia Poka Yoke.

La calificacion presentada para este elemento es de 3.6, si bien, la empresa
tiene conocimientos de los defectos y fallas que se presentan en el proceso productivo
y de un control proceso de calidad rapido a fin de evitar errores, se denota falencias
en la implementacién de los mecanismos que se utilizan para prevenir estas fallas. Las
fallas en las telas de las prendas de vestir continlan apareciendo, provocando
reprocesos y retrasos en la entrega y las metas planteadas. El area carece de una
retroalimentacion de esta filosofia a prueba de errores, sin embargo, es importante
destacar, que el area de produccion continla implementando mecanismos, muestras

de prendas de vestir antes de iniciar la produccion, etc.
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3.4
Manufacturing

Indicadores para evaluar el

Tabla 7. Tiempo Productivo planificado.

area productiva con el

Método Lean

TIEMPO PRODUCTIVO PLANIFICADO

DISPONIBILIDAD A Tiempo Disponible 10,5 Horas diarias 95.2%
A/B B Tiempo Productivo 10 horas diarias '
. Capacidad .
Rendimiento C Propductiva 12000 Piezas mensuales 87.5%
C/D D Produccion Real 10500 Piezas mensuales
Calidad E produccion Real 10500 Piezas mensuales 98%
E/F F Piezas buenas 10300 Piezas mensuales

Nota: Fuente, elaboracion propia. Tiempo productivo planificado, las piezas estan
sujetas a valores mensuales.

Como se puede observar en la tabla 5, aproximadamente existe un 5% de tiempo que

no es utilizado por los operarios para la realizacion de prendes, lo que da como

resultado que la produccion real no se cumpla en su totalidad, en base al andlisis

realizado esto presenta aproximadamente un 13%. Por otro lado, es importante

mencionar que de las piezas que se elaboran existe un rango de error del 2%

Tabla 8. Prendas planificadas

PRENDAS PLANIFICADAS SEMESTRE 1-2022

PRENDAS ENERO FEBRERO  MARZO ABRIL MAYO  JUNIO
PANTALONES 2500 3000 3800 3500 3500 4500
BLUSAS 2600 3500 3000 3900 4500 4100
CHAQUETAS 600 800 800 850 600 870
SHORTS 0 100 200 200 0 0
VESTIDOS 500 600 600 850 650 850
FALDAS 400 500 600 700 750 680
OTROS 0 0 0 0 0
PLANIFICACION 6600 8500 9000 10000 10000 11000

Nota: Fuente, base de datos de producciéon Escamdus
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Tabla 9. Prendas producidas reales

PRENDAS PRODUCIDAS REALES SEMESTRE 1- 2022

PRENDAS ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO
PANTALONES 1678 2300 2500 2900 3002 3105
BLUSAS 2700 2700 3200 2200 2487 2568
CHAQUETAS 800 530 700 687 900 857
SHORTS 78 52 80 260 258 369
VESTIDOS 598 638 800 827 850 840
FALDAS 150 290 209 600 600 548
OTROS 40 40 98 124 44 354
TOTAL MENSUAL 6044 6550 7587 7598 8141 8641

Nota: Fuente, base de datos de producciéon Escamdus

Tabla 10. Tiempo de produccién de prendas.

COMPARATIVO TIEMPO DE PRODUCCION REAL VS PLANIFICADO

PRENDA TIEMPO PROGRAMADO TIEMPO REAL
PANTALON 17 min. 20 min.
BLUSA 13 min. 10 seg. 18 min.
CHAQUETA 34 min. 20 seg. 40 min.
BUSO 9 min. 30 seg. 15 min.
FALDA 13 min. 10 seg. 17 min.

Nota: Fuente, base de datos de produccion Escamdus

En base al andlisis realizado, se puede apreciar que existe una planificacion en
funcion de los tiempos de programacion ya definidos, sin embargo, estos no se
respetan, motivo por el cual existen atrasos en entregas, los factores que inciden se
deben al tiempo que pierde un operario debido al dafio en una maquina, corte de hilos
constante, cambio de agujas, reflejando que los mecanismos para la deteccién de

errores y reprocesos no se han implementado de correcta manera.
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3.4.1 Rendimiento
Rendimiento = Cantidad de unidades / Tiempo (horas o dias)

Se tomaré en consideracion los valores del primer semestre del afio 2022 (junio) como dato referencial, entonces:

Tabla 11. Rendimiento semestral por prendas.

TOTAL DE TIEMPO RENDIMIEMIENT
PRENDA ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO PRENDAS ESTIMADO O SEMESTRAL

PANTALONES 1678 2300 2500 2900 3002 3105 15485 6 MESES 51%
BLUSAS 2700 2700 3200 2200 2487 2568 15855 53%
CHAQUETAS 800 530 700 687 900 857 4474 300 15%
SHORTS 78 52 80 260 258 369 1097 HORAS 3,6%
VESTIDOS 598 638 800 827 850 840 4553 15,17%
FALDAS 150 290 209 600 600 548 2397 8%

Nota: Fuente, elaboracion propia

Como se puede observar en la tabla 12, las prendas con menor rendimiento en el Ultimo semestre han sido los

shorts y las faldas, reflejando un 3.6 % y 8% respectivamente.
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3.4.2 Calidad ala primera (FTT)

EIT = N2 total de piezas producidas — Rechazos o Reproceso o Reparaciones

N¢ total de piezas producidas

Tabla 12. Calidad a la primera (FTT).

PRENDA ENER FEBRER MARZ ABRI MAY JUNI TOTAL REPROCES FTT
(0] @) ) L () (0] DE os/
PREND RECHAZO
AS
PANTALON 1678 2300 2500 2900 3002 3105 15485 80 0.99%
ES

BLUSAS 2700 2700 3200 2200 2487 2568 15855 90 0.99%

CHAQUETA 800 530 700 687 900 857 4474 30 0.99%
S

SHORTS 78 52 80 260 258 369 1097 20 0.98%
VESTIDOS 598 638 800 827 850 840 4553 40 0.99%

FALDAS 150 290 209 600 600 548 2397 10 0.99%

Nota: Fuente, elaboracion propia, rechazo o reprocesos tomados de la base de datos del
area de produccion de la empresa Escamdus.

Como se puede observar en la tabla 13, el indicador de calidad a la primera, refleja casi
un 100%, si bien existen reprocesos, estos en comparacion con la cantidad total de la
produccion representan apenas un 2% aproximadamente.

3.4.3 Pedidos entregados a tiempo

N de pedidos entregados a tiempo
N2 total de pedidos solicitados

Pedidos entregados a tiempo (%) = 100

Tabla 13. Pedidos entregados a tiempo.

PEDIDOS ENTREGADOS
PRENDAS ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO TOTAL PRENDAS

PANTALONES 1678 2300 2500 2900 3002 3105 15485
BLUSAS 2700 2700 3200 2200 2487 2568 15855
CHAQUETAS 800 530 700 687 900 857 4474
SHORTS 78 52 80 260 258 369 1097
VESTIDOS 598 638 800 827 850 840 4553
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FALDAS 150 290 209 600 600 548 2397
PEDIDOS SOLICITADOS

PRENDAS ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO TOTAL PRENDAS

PANTALONES 2500 3000 3800 3500 3500 4500 20800
BLUSAS 2600 3500 3000 3900 4500 4100 21600
CHAQUETAS 600 800 800 850 600 870 4520
SHORTS 0 100 200 200 0 0 500
VESTIDOS 500 600 600 850 650 850 4050
FALDAS 400 500 600 700 750 680 3630

PEDIDOS ENTREGADOSD A TIEMPO (%)

PANTALONES 74,45%
BLUSAS 73,40%
CHAQUETAS 98,98%
SHORTS 219%
VESTIDOS 112%
FALDAS 66,03%

En base al analisis de los indicadores presentados se pudo apreciar que la principal
falencia se debe a la poca cultura de limpieza y orden del operario. La cultura
organizacional en esta area especificamente es bastante notoria y se debe trabajar
mucho mas con estos elementos. La guia de observacion, arrojé que los procesos son
administrados y controlados con las fichas de produccion, sin embargo, el mecanismo a
pruebas de errores se ve ejecutado muy pocas veces, lo que lleva a retrasos en la
produccion, por ejemplo, las prendas entregas a tiempo, en base a la cantidad solicitada,
rodea aproximadamente el 75% denotando falencias, especificamente en las prendas de
pantalones, blusas y faldas, en el levantamiento de informacion se observé, que esto se
debe por lo reprocesos, y la falta de control en la implementacién de tarjetas que son

manejados por los operarios.
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Principales caracteristicas que generan falencias en el proceso productivo

En base al diagndstico realizado con las cuatro herramientas de la filosofia Lean
Manufacturing se han identificado las principales caracteristicas que generan falencias

en el proceso productivo:

La poca cultura organizacional y la falta de interés y compromiso por parte de los
empleados del area de produccion con respecto a la limpieza y organizacion de su lugar

de trabajo.

El flujo de trabajo es poco eficiente, el proceso productivo no queda en total

paralizacion, sin embargo, existen retrasos.

La poca participacion que tienen los directivos con los empleados de la empresa,
falta comunicacion e integracion efectiva entre las partes, asi como programas de

formacion hacia los empleados.

Las maquinas necesitan mantenimiento preventivo, ya que provoca interrupcion

en la elaboracion de prendas cuando la maquinaria se dafia o sufre desperfectos.

La falta de control de calidad en la prenda es un inconveniente que pasa a diario.
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4. CONCLUSIONES

En conclusion, se puede indicar que la empresa carece de una cultura
organizacional que conlleve a la mejora continua, la mentalidad por parte de la mayoria
de los operarios de produccién es muy limitada, no se ajustan a los cambios, estan
programados de tal manera que son automatizados a ciertos procesos de trabajo. El
analisis realizado reflejé que en su gran mayoria tienen elementos innecesarios dentro
de su lugar de trabajo, no existe una organizacion para tratar de ocupar lo necesario, la
limpieza no la hacen por iniciativa propia, se tiene que esperar al personal de limpieza,
los datos tomados en la metodologia de observacion refleja la poca educacion y
preparacion que se tiene en ese aspecto, el punto a tomar en consideracion es que todos
los empleados deben ir hacia el mismo objetivo, capacitarlos y adoctrinarlos hacia lo que
busca la empresa, que es la excelencia y la eficiencia, un 85% de personal operativo son
realmente rapidos en cuanto se refiere al trabajo que realizan pero todo debe ir de la

mano en busca de esa excelencia.

El personal esta capacitado para poder realizar cualquier trabajo, las fichas de
produccién ayudan muchisimo para poder seguir los pasos de confeccion de una prenda,
lo que el indice de fallas de produccion es minimo. Las tareas pendientes por lo general
no se dan, como se menciond anteriormente, ocasionaria un cuello de botella lo que

significa retrasarse en los pedidos.

Todavia la cultura organizacional de la empresa no aplica como para que la
mayoria de los empleados aporte con su opinidn ya sean para conceptos de mejora de
la empresa, mejorar procesos de produccion, ver una técnica nueva para disminuir el

tiempo en cualquier paso que se haga en la confeccion de una prenda.
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Se identificé las caracteristicas que ocasionan los tiempos improductivos que
ocasionan la poca eficiencia en el area de produccién. La organizacion en el lugar de
trabajo, con materiales que ni se ocupaban y que terminaban ocupando un espacio que
ocasionaba la poca productividad del operario. Las fichas de produccién terminan siendo
de gran ayuda al momento de confeccionar una prenda, ya que se sigue un patron de
produccién adecuada y eso implica que los errores de fabricacion sean en niveles bajos.
La cultura organizacional de la empresa es un factor que todavia est4 pendiente, no
existe aln esa comunicacion y ese intercambio de ideas entre alta gerencia, directores
y alto mandos de la empresa con personal de la empresa. El mantenimiento preventivo
que se esta dando ultimamente a la maquinaria de la empresa ha significado una
disminucién de tiempo perdido por tema de maquinas dafiadas. Son caracteristicas que

se han ido mejorando en pro de la mejora de la organizacion.

El promedio del concepto de a prueba de errores es muy bajo, todavia no existe
esa técnica y las herramientas indicadas para poder realizarlas adecuadamente, si bien
es cierto hay maquinas que sirven para poder ver con anterioridad las fallas de tela, pero
€s una maquina basica y que no tiene la eficiencia requerida, puesto que todavia sigue

habiendo fallas por tela.

La evaluacion realizada al area de produccién mediante la filosofia Lean
Manufacturing deja prevenir que los procesos productivos reflejan un grado de
implementacion promedio de 3.12, evidenciando los aspectos mas débiles en los que se

debe trabajar para lograr una mejora continua en el proceso productivo.
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ANEXOS

Anexo 1. Ficha técnica de Produccién de una blusa
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Anexo 2. Fabrica Escamdus
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Anexo 3. Area de Produccién Fabrica Escamdus
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Anexo 4. Area de Produccion Fabrica Escamdus
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Anexo 5. Preguntas mejor puntuadas de las filosofias Lean

PRACTICAS LEAN

FACTOR EVALUADO

CALIFICACION PROMEDIO

5S

5S

Kanban

Kanban

Kanban

Kaisen

Kaisen

La limpieza en los respectivos lugares de
trabajo es exigida constantemente y
sancionadas con el respectivo rigor si es que
no se lo llegase a hacer.

Existe un horario determinado para la
limpieza,
esta se la hace regularmente o de forma
parcial.

Se ha tecnificado el &rea de produccion, de tal
manera que se puede considerar varios
elementos para mejora, por ejemplo, la
aplicacion de las tarjetas Kanban para poder
dar prioridad a cada uno de los
procedimientos que se esta realizando.

La herramienta Kanban es un instrumento que
permite clasificar correctamente y poner
énfasis a las tareas que, por ejemplo, estén
pendientes. Dicha tarea cuan efectiva ha sido.
Se tiene conocimiento del proceso que tiene
una prenda de vestir, sea cualquiera de las
prendas mencionadas anteriormente, los
operarios estan plenamente capacitados para
poder detectar errores a tiempo.

La empresa realiza reuniones de trabajo
constante, con el fin de que todas las areas
estén alineadas al mismo objetivo.

Los empleados se sienten motivados y con
una actitud positiva cuando son tomados en
consideracion.
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Kaisen

Poka Yoke

Poka Yoke

El nivel de productividad se ha visto mejorado
e incrementado por parte de los operarios tras
ser tomados en consideracion.

El area de produccidn, con sus respectivos
moédulos estan en la obligacion de realizar una
muestra de la prenda que vayan a
confeccionar.

Se tiene conocimiento del proceso que tiene
una prenda de vestir, sea cualquiera de las
prendas mencionadas anteriormente, los
operarios estan plenamente capacitados para
poder detectar errores a tiempo.

Anexo 6. Preguntas peor puntuadas de las filosofias Lean

PRACTICAS LEAN

FACTOR EVALUADO

CALIFICACION PROMEDIO

5s

5s

5s

Kaisen

Los desperdicios ocasionados ya sean de tela
o de otro insumo que sean considerables, se
los puede reutilizar para otros fines.

La empresa y sus diferentes areas tienen un
check list para la clasificacion, limpieza y orden
en el puesto de trabajo, mismas que son
empleadas a diario.

La cultura organizacional de la empresa esta
bien definida y dirigida hacia el concepto de la
Filosofia 5s, tratan en lo que menos puedan de
ensuciar mucho, mas no generar mucha
basura para terminar limpiando mas.

La empresa cuenta con un programa de
participacibn y  sugerencias para el
mejoramiento de sus procesos y productos.
Todos los empleados participan, activamente,
en este programa

1
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ANEXO 7. Guia de observacion

Objetivo: Recolectar informacién sobre el proceso productivo.
Sujeto de estudio: Empresa Escamdus.
Area de Observacion: Area de Produccion.

Observador: Fabian Quisnia.

Tiempo de Observacion: Una hora diaria por tres dias.
Aspectos a evaluar/observar: Evaluar el area de Produccion, observar el desenvolvimiento de las personas en el Area

de Produccion.

ASPECTOS / INDICADORES

1
(nunca)

2
(muy
pocas
veces)

3
(algunas
veces)

4 5
(casi
siempre) (siempre)

OBSERVACIONES

FILOSOFIA 5S (ORGANIZACION DEL
PUESTO DE TRABAJO)

El entorno de trabajo de la empresa
generalmente esta ordenado y limpio, por lo
gue existe una cultura de limpieza
constante en el puesto de trabajo, todos los
miembros conocen las normas de trabajo.

Los desperdicios ocasionados ya sean de
tela o de otro insumo que sean
considerables, se los puede reutilizar para
otros fines.

La empresa y sus diferentes areas tienen
un check list para la clasificacion, limpieza
y orden en el puesto de trabajo, mismas
que son empleadas a diario.

La empresa realiza actividades que tienen
gue ver con clasificacion, limpieza y orden
en los diferentes puestos de trabajo y que

v

Generalmente la cultura de la limpieza y
organizacioén de todos los empleados; en
su gran mayoria, es muy pobre, existe
una sobre dependencia hacia el personal
de limpieza.

Los desperdicios que ocasiona la parte
de produccién no son considerados para
la reutilizacién, los cortes vienen ya
establecidos con sus respectivos moldes,
lo que hace que la tela no se desperdicie,
para insumos es de igual manera, todo
esta programado.

No se trabaja con una nota de tareas que
permita direccionar a las personas a
realizar las diferentes actividades.

En los diferentes puestos de trabajo del

area de produccién netamente, se puede
observar muchas veces un completo
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éstas formen parte de la filosofia de trabajo
diario.

La empresa ha facilitado con herramientas
a sus empleados que permita y facilite de
mejor manera al personal aplicar labores de
limpieza, orden y clasificacion.

La limpieza en los respectivos lugares de
trabajo es exigida constantemente y
sancionadas con el respectivo rigor si es
que no se lo llegase a hacer.

Existe un horario determinado para la
limpieza, esta se la hace regularmente o de
forma parcial.

La cultura organizacional de la empresa
estd bien definida y dirigida hacia el
concepto de la Filosofia 5s, tratan en lo que
menos puedan de ensuciar mucho, mas no
generar mucha basura para terminar
limpiando mas.

Las herramientas que se les ha entregado
a los operarios ya sean uniformes de
trabajo, mascarillas, brochas, entre otras,
son cambiadas regularmente.

Se ha visto una mejora en cuanto tiene que
ver a la productividad en los operarios,
cuanta influencia se puede generar con
esta herramienta.

PREGUNTAS RELACIONADAS A LA
FILOSOFIA KANBAN

desorden, materiales e instrumentos de
trabajo por todo lado, sin organizacion
alguna.

En el area de mddulos, a cada equipo de
trabajo se le asigné un soplete, misma
que es usada para limpieza de las
maquinas.

La jefatura encargada constantemente
tiene que hacer recordatorios al personal
para que realice la respectiva limpieza.

La limpieza por parte del personal de
limpieza se la hace en dos turnos, la
primera es al mediodia y la otra es a la
hora de salida del personal. La limpieza
del mediodia es responsabilidad de cada
uno de los operarios de mobdulos.
Unicamente los dias sabados, después
de terminar la jornada se sopletea todo el
taller.

La cultura organizacional de la empresa
con respecto a este tema es muy
limitada.

El Unico elemento que la empresa que se
les ha asignado a los operarios como
herramienta de limpieza es el soplete,
misma que cada cierto tiempo es
revisada, para su respectivo
mantenimiento.

La limpieza no es algo que a la mayoria
le gusta hacer en la empresa, ese cambio
de mentalidad con relacion a este tema
debe ser tomada con caracter urgente.
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Se ha tecnificado el area de produccion, de
tal manera que se puede considerar varios
elementos para mejora.

Se dispone de los recursos necesarios, es
decir informacién que permita apoyar la
operacion y el respectivo seguimiento en
todos los procesos de la empresa.

Todo cambio en una organizacion trae
mejoras que permite evolucionar como
organizacion, cuanto han influenciado los
cambios ya sea positivamente o de forma
negativa.

La herramienta Kanban es un instrumento
que permite clasificar correctamente y
poner énfasis a las tareas que, por ejemplo,
estén pendientes. Dicha tarea cuan efectiva
ha sido.

Se difiere la obligacion de los items
pendientes hasta cuando ya esté por
expirar o cuando ya la tarea se la requiera.

Se gestiona eficientemente el workflow
hasta el mas minimo detalle.

Existe una predisposicion por parte de
todos los elementos que conforman el &rea
de produccién, tienen conocimiento basico
por lo menos de lo que se pretende hacer.
Existe un gquemeimportismo por parte de
los operarios al momento de ponerse al dia
con todas las tareas pendientes.

Por ejemplo, las fichas de trabajo
cumplen el rol de tarjetas Kanban ya que
indicada cada paso que se debe seguir
en la confeccidon de una prenda de vestir.
En cada proceso de una prenda,
pasando por todos los niveles explicados
previamente, las personas encargadas
saben el respectivo proceso productivo.
Cuentan con informacion técnica gracias
a la ficha de produccién.

Los cambios que estan siendo
implementados en cuanto a la cultura
organizacional han influenciado de forma
positiva, a largo plazo se puede mejor
mucho mas.

La correcta utilizacion de las fichas
técnicas es de enorme ayuda para todos
los procedimientos, dichos pasos estan
siendo efectivos, ya que por ejemplo las
prendas estan saliendo sin tantas fallas
de costura.

Las tareas siempre son obligadas a
terminarlas, ya que, si no se terminan o
se dejan acumular, existe un atraso con
las prendas nuevas que estdn ya
esperando ser producidas.

El flujo de trabajo o workflow es
supervisado por el coordinador de
produccion en todo el proceso
productivo.

Las personas lideres de moédulos,
personas con experiencia en el area
ayudan dentro del grupo a gestionar de
manera eficiente los procesos.

Antes que suceda esto, existe cierto
llamado de atencién algunas veces, ya
que, si se deja acumular en exceso,
existe un atraso de produccion.
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Las fichas de produccion se pueden
considerar tarjetas Kanban ya que cumplen
con el mismo objetivo.

PREGUNTAS RELACIONADAS A LA
FILOSOFIA KAISEN

La empresa desarrolla programas de
mejoramiento continuo y cuenta con varios
equipos que permite ser mas funcional.

La empresa realiza reuniones de trabajo
constante, con el fin de que todas las areas
estén alineadas al mismo objetivo.

Las ideas y sugerencias dentro de la
empresa son todas y cada una de ellas
importantes y considerables, razén por la
cual el personal recibe motivacion
constante ante cualquier buena idea que se
pueda tener.

Cuantas ideas de mejora continua reciben
por parte de los empleados de la empresa,
se les permite involucrarse y lo hacen por
cuenta propia, existe un porcentaje
considerable que se podria tener en
cuenta.

Existe dentro de la empresa un cronograma
de actividades que detalla que hacer, como
hacer, hacia donde ir.

Los operarios conocen muy bien el proceso
productivo, al tener claro esto, estan en la
capacidad de tener ideas que ayuden a
mejorar el o los procesos, estas ideas o
sugerencias, son tomadas en

Los dos cumplen con el rol de clasificar y
organizar tareas, el objetivo sigue siendo
el mismo.

Generalmente no trabajan de esta
manera, si se habla netamente del
personal de la empresa para citar un
ejemplo son raros los casos que existe
promociones 0 ascensos.

Las reuniones son periodicas, siempre
estan en reuniones las diferentes
jefaturas para poder determinar en qué
se puede mejorar y buscar soluciones a
problemas que haya en ese momento.
Por lo general el personal no se involucra
en este tipo de temas ya que no son
tomadas en cuenta, la cultura como tal de
la empresa no da como para hacerlo.

Por lo general, las personas al no ser
tomadas en cuenta, simplemente
después ya no las hacen.

No existe un cronograma definido que
detalle con exactitud que se debe hacer
6 como se deba hacer.

Cada uno de los empleados estan en la
capacidad de aportar con ideas para
mejorar los procesos productivos, sin
embrago no lo hacen.
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consideracion o por lo menos tomada para
un estudio previo.

La empresa cuenta con un programa de
participacion 'y sugerencias para el
mejoramiento de sus procesos y productos.
Todos los empleados participan,
activamente, en este programa

Los empleados se sienten motivados y con
una actitud positiva cuando son tomados en
consideracion.

El nivel de productividad se ha visto
mejorado e incrementado por parte de los
operarios tras ser tomados en
consideracion.

Existe disciplina por parte de los entes
responsables, cuanta predisposicidon se ha
podido notar.

PREGUNTAS RELACIONADAS A LA
FILOSOFIA POKA YOKE

La empresa tiene conocimiento de todos
los defectos y fallas que se presentan en el
proceso productivo.

La empresa tiene instalado en los
diferentes procesos productivos
mecanismos que permiten prevenir fallas
en los procesos.

El area de produccion lleva documentado
todos los errores que se presenta en el
proceso productivo, a fin de evitar
cometerlos nuevamente.

No existe dicho programa o participacion
por parte de la empresa hacia sus
empleados.

Se ha podido notar que cuando se
sienten  participes de algo, su
productividad aumenta
considerablemente.

Los empleados sienten motivacion y son
més productivos con todas las tareas
desinadas.

Existe poca disciplina por parte de los
empleados, ya es parte innata de ellos no
contar con una buena cultura
organizacional, si se requiere buscar un
cambio se lo debe hacer de forma
estricta.

La empresa esta realizando cambios en
cuanto a la estructura organizacional y
operacional de todas las areas.

Al momento de sacar la tela, ésta pasa
por una maquina que identifica en
primera instancia las fallas que presenta
la tela. De ahi en mas, el control de
calidad rapida es realizad por parte de los
operarios en modulos.

En las fichas técnicas se maneja todos
los procesos que se debe realizar
dependiendo de la prenda que se vaya a
confeccionar, los errores de produccién
se las evita siguiendo el manual de
confeccion como se detalla en estas
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En el proceso productivo se lleva un control
de calidad minucioso a fin de evitar que
cuando la prenda esta lista, presente fallas
de costura.

La organizacion termina siendo parte
fundamental de proceso productivo a fin de
evitar errores o en su defecto que sea
minimo.

Se realiza un control de calidad rapida,
cada determinado tiempo a fin de evitar
errores que vayan a quitar tiempo de
trabajo.

Antes de terminar la prenda, y si existe una
prenda fallada por dafios de tela, y si ésta
ha pasado por varios filtros, el error es
compartido de todos los implicados.

El &rea de produccion, con sus respectivos
modulos estan en la obligacién de realizar
una muestra de la prenda que vayan a
confeccionar.

Se tiene conocimiento del proceso que
tiene una prenda de vestir, sea cualquiera
de las prendas mencionadas
anteriormente, los operarios estan
plenamente capacitados para poder
detectar errores a tiempo.

Existe una retroalimentacion de toda la
filosofia hacia los operarios.

fichas, que son justamente para evitar
este tipo de problema.

Los operarios de produccién controlan y
verifican cualquier tipo de anomalia que
se presente en el proceso productivo, asi
como el control de calidad que hacen en
cada proceso que realicen.

Los mddulos de produccién estan bien
organizados, cada grupo de trabajo sabe
y conoce perfectamente las debilidades y
las fortalezas de cada uno de sus
miembros.

Al momento de coser una prenda, los
operarios revisan de forma rapida si esta
bien el procedimiento que estan
realizando. Es revisada por parte del
coordinador de produccion.

Es un error muy recurrente, las prendas
en ocasiones son bajadas del area de
control de calidad por fallas de tela,
generalmente ese error es enviado al
area de corte.

Es norma bésica y elemental en el area
de produccion, prenda que se vaya a
confeccionar, primero se realiza una
primera prenda de muestra, todo esto es
con el fin de detectar errores en el
proceso.

Los modulos cuentan con sus lideres que
estan para eso, para poder guiar a los
mA&s nuevos, asimismo tienen todo el
conocimiento necesario para poder
detectar falencias de produccién.

Se le recuerda siempre a todo el personal

de producciébn que deben mantener
limpio su lugar de trabajo.
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