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Resumen

Titulo: Mejoramiento de los procesos productivos de la empresa Deportes Vera Lima y Cia.
Ltda.”

Autor: Nicolas Hernandez Duran™

Palabras clave: Confeccion, Diagnéstico, Despilfarro, Mejoramiento, Procesos, 5 S’s.
Descripcion: Este proyecto se desarrolla bajo la modalidad de practica empresarial en la
empresa Deportes Vera Lima y Cia. Ltda., de la ciudad de Bucaramanga. Esta empresa se
dedica a la confeccion y comercializacidn de prendas y productos deportivos respectivamente.
Con base en las técnicas y métodos de ingenieria industrial se disefia un plan de mejoramiento
encaminado al incremento de la productividad.

Inicialmente, haciendo uso de herramientas cualitativas y cuantitativas, se ejecuta un
diagnostico del estado actual de la empresa para identificar los puntos criticos que fueran
susceptibles de mejora en la planta de produccion, con base en los resultados, se establece un
plan de mejoramiento que consistié en el desarrollo de un programa de 5 S’s, un programa de
eliminacion del despilfarro presente en las instalaciones, la estandarizacién y medicion de los
procesos productivos, el disefio de herramientas para hacer seguimiento a los satélites
asociados a la empresa y la actualizacion del sistema ERP. Se ejecutaron las actividades
correspondientes y de manera transversal se capacito al personal involucrado en los procesos
con el fin de dar continuidad a las acciones de mejora. Finalmente se disefia una bateria de
indicadores que permitieron evaluar y dar seguimiento a las mejoras implementadas.
Finalmente se exponen las conclusiones y recomendaciones obtenidas durante el desarrollo de

este proyecto.

* Trabajo de Grado
** Facultad de Ingenierias Fisico-Mecanicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales. Director: William
Eduardo Vargas Ruiz, Magister en direccion de operaciones y calidad.
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Abstract

Title: Improvement of the productive processes of the company Deportes Vera Lima y Cia.
Ltda. "

Author: Nicolas Hernandez Duran™

Key words: Apparel, Diagnosis, Waste, Improvement, Processes, 5 S's.

Description: This project is developed under the modality of business practice in the company
Deportes Vera Lima y Cia. Ltda. in the city of Bucaramanga. This company is dedicated to the
manufacture and marketing of garments and sporting goods respectively. Based on industrial
engineering techniques and methods, an improvement plan is designed to increase productivity.
Initially, using qualitative and quantitative tools, a diagnosis of the current state of the company
was carried out to identify the critical points that could be improved in the production plant.
Based on the results, an improvement plan was established consisting of the development of a
5 S's program, a program to eliminate waste in the facilities, the standardization and
measurement of production processes, the design of tools to monitor the satellites associated
with the company and the updating of the ERP system. The corresponding activities were
executed, and the personnel involved in the processes were trained in a cross-cutting manner
in order to give continuity to the improvement actions. Finally, a set of indicators was designed
to evaluate and follow up on the improvements implemented. Finally, the conclusions and

recommendations obtained during the development of this project are presented.

“Degree project
“Faculty of Physical-Mechanical Engineering. School of Industrial and Business Studies. Director: William
Eduardo Vargas Ruiz, Master in Operations and Quality Management.
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Introduccién

En un informe realizado por Inexmoda, Raddar y Sectorial, se observa que el sector de
la confeccién de prendas de vestir tuvo un crecimiento en los indices de ventas del 0.5% en lo
corrido del afio 2019 en comparacién con el afio anterior (Inexmoda, 2019). Sin embargo, en
el 2020 el sector tuvo una disminucion en los indices de ventas del 25.6% y 27.9% en los
indices de produccidn, en comparacién con el mismo periodo del afio 2019 (Inexmoda, 2020).
Las razones son evidentes, y es que la pandemia no solo dificulté la produccién por los largos
periodos de cuarentena, sino que también generd un impacto negativo en el sector, teniendo en
cuenta que los colegios, los clubes deportivos y otras entidades paralizadas por la pandemia,
eran quienes mantenian en constante dinamismo a estas empresas de confeccion. Aun no se
cuenta con las cifras de lo que va corrido del afio 2021 para este sector, sin embargo, se estima
un crecimiento en el mercado de la moda del 8.5% impulsado tanto por la demanda local como
la internacional, gracias a un panorama mas favorable frente a la pandemia, que favorecera una
reactivacion del gasto en este tipo de bienes (Inexmoda, 2020)

Deportes Vera Lima y Cia. Ltda. es una empresa que ha venido creciendo a lo largo de
los afios en el mercado de la confeccion de prendas deportivas a nivel regional y nacional.
Cuenta con la infraestructura y tecnologia necesarias para brindar a sus clientes productos y
servicios acorde a sus expectativas y de alta calidad. Sin embargo, a pesar del éxito que ha
tenido esta empresa, se estan presentando una serie de falencias notables en aspectos de caracter
vital para la organizacién, que van desde dificultades en la planeacion de la produccion, la
subutilizacion de espacio y maquinaria, hasta tiempos ociosos e improductivos los cuales estan
generando inconformidades en los clientes por demoras en los tiempos de entrega.

El propdsito de este trabajo consiste en brindar una solucién a los problemas que se
estan presentando en las areas de produccion de la empresa, implementando mejoras que

promuevan el buen desarrollo de sus operaciones, la apropiacion de las buenas practicas de
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ingenieria industrial y que ademas permita enfrentar adecuadamente los retos y dificultades

que se presentan en el mercado.
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Cumplimiento de objetivos

Figura 1.
Cumplimiento de objetivos del proyecto

Objetivo

Cumplimiento

Realizar un andlisis diagnostico de la
situacion actual del proceso productivo en la
empresa que permita identificar y establecer
oportunidades de mejora.

Capitulo 3

Establecer un plan de mejoramiento en el
proceso productivo de la empresa, teniendo
en cuenta los resultados obtenidos en el

analisis diagnostico.

Capitulo 4

Implementar las propuestas de mejoramiento
de proceso aprobadas por los directivos de la

empresa.

Capitulo 5

Desarrollar e implementar un sistema de
indicadores que permitan hacer seguimiento
y medicion a las propuestas de mejora

implementadas.

Se desarrollan en el Subcapitulo 5.7

Desarrollar un programa de capacitacion del
personal involucrado en la produccion, con el
propdsito de dar cumplimiento y continuidad

a las mejoras implementadas.

Se desarrolla de manera transversal
mediante charlas de sensibilizacion y
capacitacion ex ante y ex post a la
implementacion de cada mejora y la
evidencia se encuentra en los subcapitulos
5.1.6,5.2.6, 5.3.6, 5.4.6, 5.5.6, 5.6.6 y 5.7.6
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1. Definicion del proyecto

1.1  Titulo del proyecto
Mejoramiento de los procesos productivos de la empresa Deportes Vera Lima y Cia.
Ltda.

1.2 Identificacion de la empresa

Tabla 1.
Generalidades de la empresa
Razén Social Deportes Vera Limay Cia. Ltda.
NIT 804005236-0
Empleados 38
Empleados en el area de produccién 11
Numero de cargos 15
Gerente General Eusebio Enrique Vera Lima
Gerente Suplente Edison Pérez Lima
Numero de contacto 6978265
Correo electronico ventas@deportesveralima.com

Nota: Informacién general de la empresa. Adaptado de: Manual de calidad de Deportes Vera

Lima.

1.2.1 Misién

Somos una empresa dedicada al disefio, produccion y comercializacion de prendas y
articulos deportivos, garantizando excelente calidad en nuestros productos y ofreciendo valores
agregados a nuestros clientes. Para ello contamos con la tecnologia adecuada y un talento

humano comprometido y competente.

1.2.2 Vision

Ser una empresa altamente competitiva que busca llegar a posicionarse y consolidarse
en el mercado nacional, ofreciendo un amplio portafolio de productos con mayores valores

agregados ajustandose a las necesidades y expectativas de nuestros clientes.
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1.2.3 Organigrama

Figura 2.
Organigrama Vera Lima

ok de

Rizcursss H.

Nota: Tomado de documentos administrativos Deportes Vera Lima

1.2.4 Portafolio de productos

Tabla 2.
Portafolio de productos Deportes Vera Lima

Portafolio de productos Deportes Vera Lima

Balones
e Futbol e Microfutbol e Baloncesto
e Futbol sala ¢ Banquitas e Voleibol
e Futbol playa e Balén Mano e Accesorios
Equipamiento Deportivo
e Deportes atléticos o Deporte de pelota
e Deportes en equipo e Otros Deportes
Accesorios Deportivos

e Futbol e Ortopedia
e Natacion e Varios

Uniformes
e Futbol e Ciclismo

Dotaciones
e Empresariales e Colegiales

Nota: Adaptado de pagina web de la empresa Deportes Vera Lima
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1.2.5 Maquinaria utilizada
A continuacion, se presenta un recuadro con las diferentes maquinas que se emplean en
el proceso de fabricacion de prendas de la empresa Deportes Vera Lima.

Figura 3.
Maquinaria utilizada en la planta de produccion.

Area de Corte y Disefio de Corte

Maquina Descripcion

. Plotter de corte: Maquina de impresion
utilizada para dibujar los trazos de las
prendas de manera que se aproveche al
maximo la materia prima, por lo tanto, el
tamafio del papel es equivalente al de la tela
que se va a cortar y esta impresion se utiliza
como guia de corte.

Cortadora de extremos: Utilizada para el
corte de las capas de tela que se van a
extender sobre la mesa de corte.

Cortadora de tela con disco octogonal de 4
pulgadas: Esta maquina permite al operario
realizar los cortes de varias capas de tela
optimizando el tiempo y protegiendo sus
manos al realizar tareas repetitivas.

Plotter de impresion: Estas maquinas
permiten imprimir los disefios de los clientes
en tamano real, con un papel y tinta especial
se plasman y es posible utilizarlos para
transferir los disefios a la tela.

Impresora para plastisol: En esta
impresora se plasman los disefios cuyo
proceso siguiente sea el de plastisol, ya que
requiere una tinta diferente al de las otras
impresoras.
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Continuacion Figura 3

Maquina

Descripcion

Termo fijadora de transfer: Esta maquina
permite transferir los disefios impresos a la
prenda  mediante un  proceso  de
calentamiento desde 95° hasta 200° durante
45 segundos. Ademas, permite secar las telas
que adquieren humedad para poder hacer el
proceso de trasferido de manera dptima.

Termo fijadoras de plastisol: Estas
maquinas permiten estampar o aplicar el
disefio en plastisol que requiere el cliente en
las prendas, mediante un proceso de
calentamiento a 160° C durante 23 segundos.

Magquinas de ensamble: Las maquinas de
ensamble no solo se utilizan para unir las
diferentes partes de la prenda, sino que
ademas permiten hacer ojales, unir botones,
cuellos, mangas y venas dependiendo de las
necesidades del cliente.

Aspiradora: Esta maquina permite retirar el
polvo o pelusas que se adhieren a las prendas
durante los diferentes procesos productivos.

Maquina Bordadora: Esta maquina permite
realizar disefios bordados en las prendas de
vestir.
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1.2.6 Mapa de procesos

Figura 4.
Mapa de procesos Deportes Vera Lima

- - PROCESOS DE DIRECCION
N ‘

l GERENCIA DE VENTAS l GERENCIA DE COSTOS

A

l PRODUCCION

/ PROCESOS MISIONALES \\
l COMERCIAL l DISENO

J/

(

/’7 PROCESOS DE APOYO Y

NECESIDADES DE LOS CLIENTES

l RECURSOS HUMANOS l CONTABILIDAD

NN

l l ENVIOS Y TRANSPORTE DE
COMPRAS MERCANCIA

Nota: Adaptado de Mapa de procesos Deportes Vera Lima

1.2.7 Proveedores

A

Y,

SATISFACCION DE LAS NECESIDADES DE LOS

N

CLIENTES

24

La empresa Deportes Vera Lima cuenta con un grupo de proveedores confiable y

dispuestos en todo momento para suplir las necesidades de la empresa dentro de esta lista se

encuentran empresas COmo:
e ADH Papeles adhesivos S.A.S
e AMEXIS.A
e Andicolor S.A
e AsheS.A
o Bellatela S.A

e Carlixplast
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e Dispapeles S.A
e Globalprint Itda.
e Mil Herrajes S.A

Entre otras grandes, medianas y pequefias empresas de la region.
1.2.8 Clientes representativos

Deportes Vera Lima en su sede principal, atiende diversos tipos de clientes dentro de
los cuales se encuentran la poblacién en general de la ciudad de Bucaramanga, empresas de
manufactura y de servicios, colegios privados y publicos e instituciones del gobierno.

De los anteriormente mencionados, los colegios son el grupo de clientes con mayor
participacion en la empresa, y a pesar de que la pandemia paralizo la actividad productiva
relacionada con estos clientes durante los periodos de cuarentena, la reactivacion econémica
estd volviendo a evidenciar niveles normales de demanda para este tipo de productos. Por lo
anterior mencionado, se mantienen vigentes los convenios y los disefios de cada uno de los
colegios que se enuncian a continuacion.

e Fundacién Colegio UIS

e Colegio la merced Bucaramanga

e 1-2-3 por mi

e Biberonex

e Aspaen Gimnasion Cantillana

e Aspaen gimnasio Saucara

e Aspaen Yatay Preescolar

e Colegio cooperativo Comfenalco

e Colegio Franciscano del Virrey Solis Bucaramanga
e Gimnasio Colombianitos del mafana

e Gimnasio Campestre San Pablo
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e Goyavier Colegio Campestre
e Colegio M.E.C.A.L Amiguitos del rey
e Gimnasio San Diego
e Colegio Panamericano
1.3  Planteamiento del problema

Deportes Vera Lima es una empresa que ha tenido éxito y reconocimiento a lo largo de
sus afios de operacion, lo cual le ha permitido posicionarse y obtener reconocimiento a nivel
local y nacional en el sector de la confeccidn de prendas deportivas. Aparte de su sede principal
en la ciudad de Bucaramanga, cuenta con dos sucursales, una en Cartagena y otra en
Valledupar. El presente trabajo de grado se desarrollara para la sede de Bucaramanga.

La empresa trabaja bajo pedido, y manejan un tiempo de entrega de sus productos
confeccionados de hasta ocho dias calendario, dependiendo del tamafio y las especificaciones
del pedido. Tras realizar una serie de reuniones y entrevistas no estructuradas con los directivos
y de la mano con la encargada de produccion de la empresa, se logra identificar una serie de
falencias que estan dificultando el Optimo desarrollo de sus operaciones, las cuales se
mencionan a continuacion:

En la empresa no se cuenta con una planeacion y programacion de la produccion, lo
que ha generado retrasos, tiempos ociosos y disminucién de la capacidad productiva haciendo
que se incurra en incumplimientos con las fechas de entrega con la obvia queja e insatisfaccion
de sus clientes y el riesgo de perderlos.

Se presentan inventarios de productos terminados en estado de obsolescencia que no
rotan y por lo tanto impiden obtener beneficio econdmico de estos.

Se evidencio que la empresa no tiene una adecuada documentacion de sus procesos, ni
de las actividades que deben realizar los trabajadores en los diferentes centros de trabajo,

dificultando la estandarizacion y optimizacion de los tiempos de produccion.
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La ausencia del control de la calidad en la fuente o de algun sistema de gestion de la
calidad en la empresa ha generado reprocesos e incluso devoluciones e inconformidades en los

clientes, poniendo a prueba los principios sobre los cuales se rige la organizacion.

Por estas razones, y de acuerdo con las necesidades e intereses de la empresa, se
propone el desarrollo de este proyecto orientado a dar solucién a los problemas que estan
generando dificultades en las operaciones de produccion. Se hara uso de métodos y técnicas de

ingenieria industrial para el disefio de las propuestas de mejora y su posterior implementacion.



MEJORAMIENTO DEL SISTEMA PRODUCTIVO 28

1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo general
Disefiar e implementar un plan de mejoramiento del sistema productivo en la empresa
Deportes Vera Lima y Cia. Ltda. que permita incrementar su productividad y competitividad
en el mercado.
1.4.2 Obijetivos especificos
e Realizar un analisis diagnostico de la situacion actual del proceso productivo en la
empresa que permita identificar y establecer oportunidades de mejora.
e Establecer un plan de mejoramiento en el proceso productivo de la empresa,
teniendo en cuenta los resultados obtenidos en el analisis diagnostico.
e Implementar las propuestas de mejoramiento de proceso aprobadas por los
directivos de la empresa.
e Desarrollar e implementar un sistema de indicadores que permitan hacer
seguimiento y medicidn a las propuestas de mejora implementadas.
e Desarrollar un programa de capacitacion del personal involucrado en la produccion,

con el proposito de dar cumplimiento y continuidad a las mejoras implementadas.

1.5  Metodologia
1.5.1 Etapa I: Reconocimiento de la empresa y recoleccion de informacién

En esta primera etapa se realiz6 una investigacion preliminar acerca de la empresa y el
entorno en el cual desarrolla sus operaciones, posteriormente mediante visitas guiadas,
entrevistas con los directivos y observacién directa se hizo un reconocimiento de los procesos
productivos de la empresa, los productos y servicios que ofrece, sus clientes mas

representativos, su distribucién y los posibles inconvenientes que presentan sus operaciones,
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todo lo anterior con el proposito de identificar cuéles podrian ser las mejores herramientas para

desarrollar el diagndstico.

1.5.2 Etapa Il: Diagndstico del estado actual de la empresa

En esta etapa se aplicaron una serie de herramientas tanto cualitativas como
cuantitativas previamente seleccionadas en funcién de los diferentes problemas identificados
en la primera etapa de esta metodologia. Mas especificamente se aplicaron entrevistas
estructuradas y no estructuradas al personal de la empresa, se realizaron el levantamiento de
planos de la empresa, analisis de informacion mediante técnicas y métodos de ingenieria
Industrial como las 5 S’s, los siete tipos de despilfarro, diagramas de Pareto e Ishikawa y un
andlisis de tiempos, todo lo anterior con el propoésito de identificar y demostrar mediante
fundamentos tedricos y practicos las diferentes falencias que se estan presentando en la

organizacion y poder proponer acciones de mejora.

1.5.3 Etapa Il11: Formulacion e implementacion de las propuestas de mejora

En esta etapa se construyeron las propuestas de mejora para la organizacion, las cuales
se derivan directamente de los problemas identificados en el diagnostico, el propdsito es
brindar solucion a estos problemas en la mayor medida posible o en su totalidad, dichas
propuestas se presentaron a los directivos, quienes decidieron de acuerdo con su viabilidad
econdmica y sus propios intereses, cuales serian las que se implementarian en el corto, mediano
y largo plazo. Una vez los directivos dieron su aprobacién se procedid con la puesta en marcha
de las propuestas de mejora en la empresa, dando prioridad a las de corto plazo de modo que
se pudiera cumplir con los objetivos y el tiempo para el cual estaba destinado el proyecto de

grado.



MEJORAMIENTO DEL SISTEMA PRODUCTIVO 30

1.5.4 Etapa IV: Control y seguimiento de las propuestas de mejora

En esta etapa se disefio una bateria de indicadores que permitié cuantificar el nivel de
implementacion y cumplimiento de las mejoras y que, a su vez, serén de utilidad a largo plazo

para hacer auditorias y dar seguimiento a estas propuestas.

1.5.5 Etapa V: Capacitacion al personal

Esta etapa se realiz6 de manera transversal y durante la implementacion de cada una de
las mejoras, haciendo capacitaciones al personal involucrado en los procesos de mejoramiento
de la empresa de manera que se les hiciera mas sencilla la transicion a nuevas metodologias y
el uso de técnicas y herramientas de ingenieria industrial en el desarrollo de sus operaciones.
Esta capacitacion se hizo con el proposito de que las mejoras implementadas tuvieran
continuidad en el tiempo.

La metodologia empleada se realizé teniendo en cuenta los autores consultados y
citados en el marco de referencia de este documento, de los cuales se logro extraer informacion
valiosa para su estructuracion y con base en esta se establecio el cronograma de actividades

propuesto para el adelanto de este proyecto de grado.

2. Marco de referencia

2.1  Marco de antecedentes

Para el desarrollo de este proyecto de grado fue necesario hacer una revision
bibliografica acerca de otros proyectos realizados bajo esta misma modalidad de préactica
empresarial, con el proposito de identificar posibles técnicas que resultaran Gtiles para el

desarrollo del mismo, ademas, es considerado de gran importancia ya que le da argumentos de
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valor al autor del proyecto de grado para soportar las propuestas de mejora que se planeen
Ilevar a cabo en la empresa, dado que estas metodologias y técnicas de ingenieria industrial ya
han sido aplicadas con éxito en otras empresas similares a la que se esta estudiando.

Novoa Pachon y Ramirez Castro (2017) desarrollaron un proyecto de grado titulado
“Disefo y ejecucion de un plan de mejoramiento al proceso productivo de la empresa Deporte
total” en el cual lograron identificar ineficiencias que se estaban presentando en el desarrollo
de las actividades productivas de la empresa, dentro de las cuales se destacan las demoras en
los tiempos de entrega, la escasez de estandarizacién y la ausencia de programacion de la
produccién, las cuales soportaron mediante un diagnéstico utilizando herramientas de Lean
Manufacturing como la filosofia 5 S’s, estandarizacion del trabajo, andlisis de despilfarros y la
mejora continua, lo cual fue una base fundamental para el disefio de las propuestas de
mejoramiento y su posterior aplicacion.

Una vez fueron implementadas las propuestas de mejora, se desarrollaron indicadores
de gestion para poder darles seguimiento y control, siendo esta una buena herramienta para la
mejora continua en las empresas. Con esto, fue posible evidenciar una reduccién gradual en el
porcentaje de pedidos retrasados, iniciando en un 55% y alcanzando un 11%. De igual manera
se logro disminuir hasta en un 45% los transportes de producto en proceso los cuales no
agregaban valor al producto terminado. Finalmente se desarrollé un manual de funciones y
procedimientos con lo cual se logra estandarizar el proceso y dar claridad a los trabajadores
sobre sus responsabilidades. Todo lo anterior, permite evidenciar que mediante una buena
aplicacion de las herramientas de Lean Manufacturing, e involucrando a todo el personal de la
organizacion, es posible optimizar el desarrollo de las operaciones productivas en las empresas.

A su vez, Ospitia Villamizar (2018) desarrolld un proyecto de grado titulado “Disefio e
implementacién de un plan de mejoramiento en el sistema productivo de la empresa Olimpicas

Sport” también relacionado con el sector de la confeccion, cuyo propdsito consistia en
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identificar puntos criticos en sus operaciones que fueran susceptibles a mejoramiento, para
esto, se realiz6 un diagnéstico del sistema productivo utilizando herramientas tales como: la
metodologia 5 S’s, andlisis de despilfarros, estudios de tiempos y la revision de informes de
gestién de la empresa, con base en esto se desarrollan las propuestas de mejora con su
respectivo plan de implementacién, las cuales estaban enfocadas en reducir tiempos de
produccion, eliminando fuentes de despilfarro y asi lograr una disminucion en los pedidos
entregados fuera del tiempo pactado con los clientes.

Finalmente, luego de la implementacion de las mejoras se logré reducir en un 18% los
pedidos entregados con retraso, se obtuvo un mayor control sobre aspectos generales de la
empresa gracias a la aplicacion de herramientas ofimaticas que facilitaron la gestion de
recursos, disminuyendo despilfarros en las diferentes etapas de produccion. De igual manera,
la aplicacion de indicadores de gestion para las mejoras implementadas fortalecio el control de
las operaciones y dio una visidn mas amplia sobre el progreso que lleva la empresa.

De igual manera, Espinoza Guerra (2017) desarrollo un proyecto de grado titulado
“Analisis y mejoramiento de los procesos productivos en las areas de pesada menor y
premezclas en Italcol Girén” el cual tuvo como proposito identificar y reducir las variaciones
en el consumo de materias primas que se estaban presentando en bodega, lo cual le daba paso
para proceder en el mejoramiento de los procesos productivos en las areas de Pre-mezcla y
pesada menor las cuales eran areas en las que, de acuerdo con los directivos se venian
presentando costos muy elevados por el manejo inadecuado de los insumos. Para la realizacion
de este proyecto fueron utilizadas herramientas como el estudio de tiempos y movimientos,
analisis de la capacidad y la estrategia de las 9 S’s.

Tras haber implementado las propuestas de mejora se vieron resultados significativos
en las areas de Pre-Mezcla y pesada menor, alcanzando un incremento en los indices de

productividad de hasta un 90% y una reduccion de los reprocesos en la misma cantidad.
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Ademas de esto, se logrd optimizar las distancias recorridas por los trabajadores para llegar a
los insumos mediante la redistribucién de estos. Finalmente se logré incrementar la capacidad
del recurso restrictivo de capacidad en hasta un 92%.

Luego de analizar cada uno de los proyectos realizados en mejoramiento, queda claro
que haciendo un buen uso de las herramientas propuestas por diversos autores y aplicadas en
diferentes empresas a nivel nacional y mundial, se pueden obtener muy buenos resultados de
mejoramiento de procesos productivos, lo cual es de gran ayuda para las organizaciones, en
especial las pequefias y medianas empresas de la regién que con frecuencia son ideas y
emprendimientos de gran exito pero que con el tiempo van perdiendo fuerza por las dificultades
que desde la ingenieria industrial se pueden solucionar, repotenciando la actividad productiva

y fortaleciendo la economia.

2.2 Marco Tebrico

2.2.1 Metodologia Lean Manufacturing

Lean manufacturing, en castellano “Manufactura esbelta” es un método que tiene como
objetivo la eliminacién del despilfarro o desperdicios entendiéndose estos como todas aquellas
actividades que no agregan valor al producto y por las cuales los clientes no estan dispuestos a
pagar, mediante la aplicacion de una serie de herramientas como: TPM, 5’s, SMED, Kanban,
Kaizen, Heijunka y jidoka. Estas herramientas se desarrollaron principalmente en Japon para
la produccion de automaoviles en la empresa Toyota. (Rajadell y Sanchez, 2010)

La importancia del Lean Manufacturing radica en descubrir continuamente las
oportunidades de mejora que esconde toda empresa, ya que siempre van a existir los
desperdicios que se puedan eliminar. Esta metodologia busca crear una filosofia en la que se
reconozca que los desperdicios existen y estos representan un reto para aquellos que estén

dispuestos a identificarlos y erradicarlos (Soconini, 2019, p. 20).
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La filosofia Lean se basa en la premisa de hacer mas con menos: menos tiempo, menos
espacio, menos esfuerzos humanos, menos maquinaria, menos materiales, siempre cumpliendo
lo que los clientes quieren, cuando lo quieran, donde lo quieran, a un precio competitivo, en
las cantidades y variedades que ellos quieran, y siempre de excelente calidad (Ledn et al.,
2017). Es importante mencionar que, para lograr cambios significativos tras implementar este
tipo de filosofia en las empresas, es imprescindible generar un conjunto de esfuerzos por parte
de todos los implicados en el mejoramiento. El control y seguimiento hacen parte fundamental

del buen funcionamiento de esta metodologia.

2.2.2 Despilfarros

El desperdicio, de acuerdo como lo define el ex presidente de Toyota, Fujio Cho, es
“cualquier cosa que no sea la cantidad minima de equipo, materiales, piezas y tiempo de mano
de obra absolutamente esencial para la produccion” (Chase et al., 2009). Una definicion
amplificada de la manufactura esbelta dada por Fujio Cho relaciona siete tipos de desperdicio
que se deben eliminar en la cadena de suministro: el desperdicio de la sobreproduccion, de
tiempo de espera, de transporte, de inventario, de procesamiento, de movimiento y el
desperdicio de los defectos en los productos (Hartnett y Kropp, 1988)

Puede parecer sorprendente que, en la mayoria de los casos solo del 5 al 10% de todas
las actividades que se realizan en las empresas son actividades generadoras de valor, el resto
de las actividades son consideradas como desperdicio (Soconini, 2019, p. 30). Por otra parte,
Taj y Berro (2006) aseguran que las empresas de manufactura desperdician hasta el 70% de
todos sus recursos disponibles, entonces, si se pudiera comprender la importancia que tiene la
identificacion y eliminacion gradual de las fuentes de desperdicio en las empresas, seria posible
también, comprender el éxito que se puede alcanzar tras implantar una filosofia de produccion

eshelta.
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2.2.2.1 Tipos de despilfarro. Existen dos enfoques principales para la clasificacion de
los despilfarros. El primero es mediante las 5MQS que se refiere a siete tipos de despilfarro,
los cuales cinco de ellos inician con la letra “M”, del inglés: Man, Machine, Material,
Management y Method, uno por la letra “Q” del inglés, Quality y otro por la letra “S” del
inglés, Security.
De acuerdo con NR Ortiz (2014), los desperdicios se pueden evidenciar en las empresas
de manufactura como:
Relacionado con personas
- Movimientos y traslados para traer o llevar herramientas u objetos
- Tiempo en vacio del operario cuando simplemente observa el procesamiento de una
maquina automatica.
- Busqueda de herramienta en el puesto de trabajo.

Relacionado con maquinas

Tener maquinas muy grandes que hacen obligatorio el trabajo por lotes de produccion
aumentando el tiempo que transcurre desde el inicio del proceso productivo hasta su
finalizacion.

- Laausencia de programas de mantenimiento.

- Transportadores automaticos, debido a que los movimientos de material no agregan

valor al producto final.

- Subutilizacion de maquinaria.
Relacionado con Materiales

- Eluso de componentes del producto que el cliente no valora

- El uso de componentes que no aportan al cumplimiento de la funcion basica del

producto
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- Eluso de componentes costosos que pueden reemplazarse por componentes elaborados
con nuevos materiales, mas econémicos y de buena calidad.

- La pérdida de materia prima debido a la mala utilizaciébn o un almacenamiento
inadecuado.

Relacionado con la direccion

- Las reuniones en donde no se generan decisiones

- Laausencia de planeacion estratégica

- Una inadecuada gestion logistica

- Errores en la programacion de la produccion.

Relacionado con métodos

- Generacion de altos niveles de inventario. Los inventarios representan dinero invertido
y ocupan un espacio por lo tanto su control requiere de una buena gestion logistica.

- Frecuentes desplazamientos de material o de los mismos operarios de produccion.

- Métodos y técnicas inadecuadas de procesamiento de productos.

Relacionado con calidad

- Fabricar productos defectuosos.

- Las inspecciones que al igual que los transportes no agregan valor al producto final y
aungue son necesarias se pueden integrar a las operaciones, es decir realizar inspeccion
en la fuente.

Relacionadas con seguridad

- Los accidentes de trabajo, debido a que detienen el proceso y generan retrasos.

- La inexistencia de un programa de higiene industrial, en el cual se establezcan las
condiciones basicas para desarrollar adecuadamente el trabajo.

El segundo enfoque y de acuerdo con NR Ortiz (2014), se establece que el despilfarro

puede identificarse a partir de su relacion con actividades productivas como:
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Despilfarro relacionado con transportes: generado porque los desplazamientos ya

sea de personas o de materiales no agregan valor al producto final.

e Despilfarro relacionado con las operaciones: Ocurre cuando no existe conciencia
sobre la posibilidad de mejorar los métodos de trabajo empleados por los operarios.

e Despilfarro relacionado con el proceso: En este caso se refiere a los procesos
productivos mal disefiados que generan baja productividad.

e Despilfarro relacionado con sobreproduccion: Se evidencia al producir cantidades
mayores a las que exige la demanda, lo cual puede generar niveles de rotacion bajos o
la obsolescencia de los productos terminados.

e Despilfarro relacionado con inventario: El inventario estancado, ademas de no
representar rentabilidad alguna, en algunos casos el almacenamiento implica unos
gastos de mantenimiento elevados.

e Despilfarro relacionado con tiempos en vacio: Incluye toda la pérdida de tiempo de
los operarios o de las maquinas, lo cual se presenta debido a un desequilibrio en la linea
de produccion.

e Despilfarro relacionado defectos: se incurre en este tipo de despilfarro cuando se

fabrican productos defectuosos que posteriormente requiere un reproceso, lo cual

implica unos costos que no se contemplaron al inicio de la produccion.

2.2.3 Metodologiade las5 S

Es un concepto de origen japonés que hace parte integral de los procesos de
mejoramiento continuo. Se refiere a la creacion y mantenimiento de areas de trabajo mas
limpias, mas organizadas y seguras, es decir, se trata de imprimirle mayor “calidad de vida” al
trabajo.

La implementacion de las 5S tiene como objetivo evitar que se presenten los siguientes

sintomas en la empresa como; aspecto sucio de la planta, desdrdenes, elementos rotos, falta de
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instrucciones y sefiales comprensibles por todos, no usar elementos de seguridad, averias mas
frecuentes de lo normal, desinterés de los empleados por su area de trabajo, falta de espacio en
las zonas de almacenamiento y movimientos innecesarios de personas y materiales. (Rajadell
y Sanchez, 2010, pgs. 48-49).

Se recomienda el uso de la metodologia 5 S para todo tipo de empresas, ya sea de
servicios o de manufactura, los beneficios van desde la disminucion de accidentes, la
disminucién de movimientos y traslados inutiles, una mejor imagen ante los clientes, mayor
compromiso y responsabilidad con las tareas, hasta un mayor conocimiento del puesto de
trabajo.

A continuacion, se presenta el significado de cada una de las “s” de esta metodologia.

Eliminar (Seiri). Significa clasificar y eliminar del area de trabajo todos los elementos
innecesarios para la tarea que se realiza. Consiste en separar lo que se necesita de lo que no se
necesita, y controlar el flujo de las cosas para evitar estorbos y elementos inutiles que originan
despilfarros. La aplicacion de esta ““S” permite tener un espacio sin materiales innecesarios,
manteniendo asi la seguridad de los trabajadores (Rajadell y Sanchez, 2010, p. 50).

Ordenar (Seiton). Se trata de organizar los elementos clasificados como necesarios, de
manera que se puedan encontrar con facilidad. Se debe definir el lugar de ubicacion de estos
elementos necesarios e identificarlos para facilitar la basqueda y el retorno a su posicion. Esta
fase ayuda a una mayor facilidad para el acceso rapido a los elementos que se necesitan, una
mejora en la productividad global de la planta, un aumento de la seguridad en el lugar del
trabajo y una mejora de la informacidn para su accesibilidad y localizacion (Rajadell y Sanchez,
2010, p. 54).

Limpieza e inspeccién (Seiso). Significa limpiar e inspeccionar el entorno para
identificar los defectos y eliminarlos. Seiso permite anticiparse para prevenir los problemas.

Los beneficios de realizar limpieza e inspeccion van desde la reduccion del riesgo potencial de
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accidentes, el incremento de la vida util de los equipos, reduccion del nimero de averias y un
efecto de tendencia a la limpieza. (Rajadell y Sdnchez, 2010, p. 56). Es fundamental que todos
los colaboradores de las empresas mantengan sus puestos de trabajo en constante limpieza ya
que esto fomenta la productividad y mantiene en buenas condiciones el ambiente laboral, tanto
asi, que incluso reduce significativamente la carga laboral, no es lo mismo trabajar en medio
del desorden que en un entorno limpio y ordenado.

Estandarizar (Seiketsu). El proposito del Seiketsu consiste en la estandarizacion y la
sistematizacion de las tres primeras “S” logrando que se consoliden como una filosofia de
mejoramiento continuo y permitiendo hacer seguimiento de estas para que los efectos sean
duraderos. Los beneficios del seiketsu se reflejan en aspectos como: Un conocimiento mas
profundo de las instalaciones, la creacion de habitos de limpieza, el hecho de evitar errores en
la limpieza, que en algunas ocasiones pueden provocar accidentes. (Rajadell y Sanchez, 2010,
p. 59).

Disciplina (Shitsuke). Se traduce por disciplina 0 normalizacion, tiene por objetivo
convertir en habito la utilizacién de los métodos estandarizados y aceptan la aplicacion
normalizada. Un elemento basico es el desarrollo de una cultura de autocontrol. La conducta
correcta crece con la préctica y requiere cambiar los habitos, de manera que, en el lugar de
trabajo, todos los operarios estén profundamente formados con los conceptos de resolucién de
problemas, estandares de trabajo y puedan ejecutar las tareas asignadas uniformemente y sin
errores. Los beneficios del Shitsuke se pueden ver reflejados en aspectos como:

e Una cultura de sensibilidad, respeto y cuidado de los recursos
e Una mejora del ambiente de trabajo, que contribuira al incremento de la moral.

(Rajadell y Sanchez, 2010, p. 62).
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2.2.4 Diagrama de Pareto

También conocido como “los pocos vitales y los muchos triviales”, o también como la
ley 80-20, es decir, el 20% de las causas general el 80% de los problemas. Esta herramienta
suele aplicarse para localizar las causas vitales que originan los problemas de produccién o
bien, los fendmenos no deseados que se presentan en los negocios, por lo que representa una
gran ayuda para la mejora de la calidad, pues controlando estas pocas causas vitales, se
resolveran la mayoria de los problemas que se estan presentando (Fierro Aguilar et al., 2019).

Esta es considerada una herramienta de priorizacion que ademas de permitir identificar
y clasificar los problemas, representa un apoyo en la toma de decisiones ya que con esta se
puede encaminar todos los esfuerzos en atacar las causas que me estan generando el mayor
namero de problemas en las empresas.

Figura 5.

Ejemplo Diagrama de Pareto
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Estandarizacién Mejora TPM Flexibilidad Comunicaciény Sistema pull Demés
del trabajo Continua operacional cultura principios
Principio

Nota: Tomado del libro de administracion de operaciones produccion y cadenas de abastecimiento (Chase et al.,

2009).

2.2.5 Diagrama de Ishikawa
Otra de las herramientas empleadas para la identificacion de problemas es el diagrama
de causas y efectos, también conocida como diagrama de espina de pescado debido a su

semejanza fisica con el esqueleto de un pez (Bermldez y Camacho, 2010). Esta herramienta
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permite organizar grandes niveles de informacion y asi identificar o seleccionar las causas
directas que estan generando la situacion que se analiza.

Figura 6.
Ejemplo de diagrama de Ishikawa

Mano de Obra Materiales Maquinas

Fuera de Deficiente
Falta de entrenamiento especificaciones mantenimiento

Falta d d " Instrumento lluminacion
alta de pracedimientos desca\lbrado deﬁmente

Método Mediciones Medio ambiente

Nota: Tomado de “Seleccion del proceso” Material de clase del curso direccion de operaciones | dirigido por el

docente William Eduardo Vargas Ruiz del programa de Ingenieria industrial, Universidad Industrial de Santander.

Esta herramienta no ofrece respuesta a una pregunta, como el analisis de Pareto,
diagramas Scatter o histogramas; en el momento de generar el diagrama causa-efecto,
normalmente se ignora si estas causas son 0 no responsables de los efectos. Por otra parte, un
diagrama causa-efecto bien organizado sirve como vehiculo para ayudar a los equipos a tener
una concepcion comdn de un problema complejo, con todos sus elementos y relaciones

claramente visibles a cualquier nivel de detalle requerido (Zapata J. et al., 2012).

2.2.6 Indicadores De Gestion

Se define un indicador como la relacion entre las variables cuantitativas o cualitativas,
que permite observar la situacion y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fendmeno
observado, respecto de objetivos y metas previstos e influencias esperadas (Beltran, 2011, pgs.
35-36).

Los indicadores pueden ser valores, unidades, indices o series estadisticas dependiendo
de lo que se vaya a medir. Son factores para establecer el nivel de éxito o cumplimiento de lo

que se haya propuesto como misidn, objetivo o metas en un proceso.
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La implementacion de indicadores de gestion en las organizaciones es de caracter

fundamental y representan beneficios notables como:

Permiten contrastar lo real con lo ideal ya que, si no contamos con indicadores de
gestion no es posible visualizar cuando las cosas van mal y se hace imposible el
mejoramiento.

Permiten hacer seguimiento y retroalimentacion, ya que, aquello que no se mide no se
puede controlar.

Apoyan la toma de decisiones y la alineacion con los objetivos y metas de la
organizacion.

Fomenta la objetividad y la racionalidad reduciendo la intuitividad a la hora de tomar
decisiones.

2.2.6.1 Ficha de indicadores. De acuerdo con la guia para el disefio, construccion e

interpretacion de indicadores realizada por el Departamento administrativo Nacional de

estadistica DANE (2009). Algunos de los elementos mas importantes que conforman una ficha

técnica son:

Nombre del indicador: Es la expresion verbal, precisa y concreta que identifica el
indicador.

Sigla: Término abreviado que representa el nombre del indicador.

Objetivo: Proposito que se persigue con su medicion, es decir, describe la naturaleza y
la finalidad del indicador.

Definicidén: Explicacion conceptual de cada uno de los términos utilizados en el
indicador.

Método de medicion: Corresponde a la explicacion técnica sobre el proceso para la

obtencién de los datos utilizados y la medicion del resultado del indicador.
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e Unidad de medida: Es en la que se mide el indicador; por ejemplo; porcentaje,
hectéreas, pesos, metros, unidades, entre otros.

e Formula: Expresién matemética mediante la cual se calcula el indicador. La formula
se debe presentar con siglas claras y que, en lo posible, den cuenta del nombre de cada
variable.

e Periodicidad: Frecuencia con la que se hace la medicion del indicador en su expresion
total.

e Variables: Descripcion de cada variable de la formula: especificacion precisa de cada
una de las variables con su respectiva sigla.

e Fuente de los datos: Nombre de las entidades encargadas de la produccion y/o
suministro de la informacién que se utiliza para la construccion del indicador y
operacion estadistica que produce la fuente.

e Periodicidad de los datos: Frecuencia con que se hace la medicion del indicador en su
expresion total.

e Fecha de informacion disponible: Se refiere a la fecha inicial y final de la informacién
disponible.

e Responsable: Entidad(es) y dependencia(s) que tendra(n) a su cargo la elaboracion del
indicador.

e Observaciones: Incluye las reflexiones y recomendaciones que se consideren
pertinentes para la conceptualizacion y comprension del indicador, ademas de sefalar
la bibliografia de referencia o documentales utilizados para la elaboracién de los

conceptos.
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2.2.7 Estudio de Tiempos

El estudio de tiempos consiste en aplicar algun procedimiento de registro, con el
proposito de establecer la duracién de una tarea especifica (Ortiz Pimiento, 2014).

De acuerdo con Fred E, (2000) El estudio de tiempos es el estudio de las técnicas, estas
técnicas son herramientas que nos permiten mejorar las operaciones en las areas que nos
interesan. Lo que se busca es establecer un tiempo estandar para cada operacion y para esto, se
tienen en cuenta cinco técnicas que permitiran obtener ese estandar.

e Sistemas de estandares de tiempos predeterminados

e Estudio de tiempos con crondmetro

e Muestreo del trabajo

e Datos estandares

e Estandares de tiempo de opinion experta y de datos historicos.

El uso de una u otra de las técnicas anteriormente mencionadas depende muy
especificamente de las caracteristicas propias de las operaciones a las cuales se les quiera
realizar la medicion y de la etapa en la que se encuentre el proceso que se vaya a intervenir con
este estudio, ya que es posible hacer estudios de tiempo en planes de negocio, pero se tiene que
recurrir a datos historicos de otros procesos similares.

De acuerdo con NR Ortiz (2014), existen unas condiciones preliminares necesarias para
llevar a cabo el estudio de tiempos en las empresas.

1. Debe existir un método previamente definido, el cual indique la manera en cémo se

ha de ejecutar el ciclo de trabajo del empleado.

2. El operario debe desarrollar su actividad a un ritmo de trabajo normal (no muy

rapido, pero tampoco muy despacio)
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3. El operario seleccionado para el estudio de tiempos debe estar “calificado” en
cuanto a la habilidad para realizar el trabajo, es decir, no ser un experto, pero
tampoco ser inexperto.

Las etapas del estudio de tiempos por cronometro son:

Definicion del propdsito, condiciones preliminares, determinar los ciclos de trabajo,
division de ciclo de trabajo en elementos, determinar el namero de ciclos a cronometrar,
seleccion del sistema de medicion de tiempos, seleccionar la escala de valoracién, disefiar el
formato de registro de datos, registrar los datos, calcular el tiempo normalizado por elemento,
calcular el tiempo normalizado promedio por elemento, asignar suplementos y determinar el

tiempo tipo de ciclo de trabajo.

2.2.8 Planeacion de la produccion

La planificacion de la produccion consiste en definir el volumen y el momento de
fabricacion de los productos, estableciendo un equilibrio optimo entre la oferta y la demanda,
en este sentido la idea es alinear el plan operativo con el plan de negocios.

La planeacion de la produccion es un proceso que ayuda a ofrecer un mejor servicio al
cliente, manejar un inventario mas bajo, ofrecer al cliente tiempos de entrega mas breves,

estabilizar los indices de produccion y facilitar a la gerencia el manejo del negocio.
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La informacion que se requiere para desarrollar un sistema de planeacion de la

produccion se divide en dos, los factores internos y los factores externos:

Tabla 3.
Factores para tener en cuenta en la planeacion de la produccion.
Factores Internos Factores Externos
Actividades requeridas para e Capacidad externa
produccion e Comportamiento de los competidores
Niveles de inventario e Disponibilidad de materias primas
Fuerza laboral e Demanda del mercado
Calidad actual e Condiciones econémicas

Segun Dominguez Machuca (1995) existen cinco fases que componen el proceso de

planificacion y control de la produccion:

Planificacion estratégica o a largo plazo: Es el proceso de desarrollo de la estrategia
empresarial, en donde se conecta la mision actual de la empresa y sus condiciones
ambientales, estableciendo una guia para la decision y los resultados del mafiana.
Planificacion agregada o a mediano plazo: Se descomponen los planes estratégicos
en planes elaborados a mediano plazo, expresandolos en términos de familias de
productos. El proposito consiste en satisfacer la demanda a un minimo costo teniendo
en cuenta los factores internos antes mencionados en la Tabla 3.

Programa maestro de producciéon (MSP): Consiste en establecer la cantidad de
producto final a producir en cada semana del horizonte de produccién a corto plazo.
Para satisfacer la demanda cumpliendo con los tiempos de entrega y evitando
sobrecargas y subcargas en produccion.

Planeacién de requerimientos de materiales (MRP): Es una herramienta que permite
convertir la demanda independiente en demanda dependiente, este sistema plantea tres

preguntas basicas: Qué pedir, cuanto pedir y cuando pedir. Para esta fase se requiere la
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informacion que suministra el plan maestro de produccion, la lista de materiales o
estructura del producto y el archivo de registro de los inventarios.

e Ejecucién y control: De acuerdo con las fases establecidas, es fundamental realizar la
coordinacién, seguimiento y control de las actividades semanales o diarias utilizando
los procedimientos de asignacion, secuenciacion y temporizacion de la produccion

adecuada al tipo de proceso productivo que se desarrolle en cada empresa.

3. Diagnostico general de la empresa Deportes Vera Lima
3.1 Metodologia para la realizacion del diagnostico
A continuacién, se presenta por etapas, la metodologia utilizada para realizar el

diagnostico en la empresa Deportes Vera Lima y Cia. Ltda.

3.1.1 Primera Etapa: Reconocimiento de la empresa

3.1.1.1 Observacion Directa. Se dio inicio al desarrollo de la metodologia del
diagndstico con visitas guiadas por la tutora de la empresa, quien es actualmente la encargada
de produccion. Durante estas visitas se hizo un reconocimiento del proceso productivo y de sus
diferentes etapas, se introdujo al autor del proyecto con los diferentes operarios de produccion
y se realizaron preguntas sobre inconsistencias identificadas por observacion directa a lo largo
del recorrido. En esta fase del diagnostico fue posible evidenciar que la empresa no cuenta con
informes de gestion de ningun tipo, lo cual dificulta la identificacion de los productos con una
mayor participacion en ventas y, por ende, cuéles son los que mas se producen. Por esta razon
se lleg6 a un acuerdo con los directivos de la empresa, en que los productos con mayores niveles
de produccion se pueden clasificar en tres familias: camisetas, pantalonetas y pantalones, y
que, ademas, son aquellos que tienen una transformacion en todos los centros de trabajo de

produccién.
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Teniendo en cuenta que tampoco fue posible identificar un compendio de quejas y
reclamos que hayan realizado los clientes, se procede a realizar una revision de opiniones y
comentarios en Google, para saber si en algin momento los clientes habian presentado
inconformidades con la empresa o los productos que hayan comprado en ella. Del mismo
modo, se busca informacion sobre quejas o reclamos en las redes sociales de Deportes Vera
Lima.

En la Tabla 4, se presenta un compendio de las opiniones negativas encontradas en la
plataforma de comentarios de Google.

De 82 opiniones solo se tabularon aquellas que tuvieran tres (3) o menos estrellas,
dentro de las cuales solo se pudieron identificar comentarios relacionados con el costo de los
productos y su calidad, demoras en los tiempos de entrega de productos y dificultades con el
sistema de pago en linea. No fue posible encontrar alguna opinién en redes sociales como

Facebook o Instagram.

Tabla 4.
Comentarios realizados por los clientes de deportes Vera Lima en Google
Opiniones de Google Calificacion
Solicité una cotizacion telefonica, me pidieron el e-mail, y 1/5
hasta ahora no he tenido respuesta
Muy costoso considerando la calidad ofrecida 1/5
(No se hizo comentario) 1/5
(No se hizo comentario) 1/5
(No se hizo comentario) 1/5
Se cae el sistema no tiene respaldo no es posible pagar 2/5
(No se hizo comentario) 2/5
Demoras en el tiempo de entrega de los productos 3/5
Mejorar presentacion del almacén 3/5

Nota: Adaptado de Compendio de opiniones de Google de la empresa deportes Vera Lima
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3.1.1.2 Entrevista estructurada. Dado que la informacion obtenida por observacion
directa y revision de sitios web relacionados con Deportes Vera Lima no fue del todo
satisfactoria, se decidié realizar una entrevista estructurada al personal de ventas que permitiera
identificar las posibles razones mas frecuentes por las cuales los clientes presentan quejas o
reclamos a la empresa (Ver Apéndice A). En ese orden de ideas, se disefié una entrevista con
diez preguntas, las cuales, fueron revisadas y aprobadas por parte del director del trabajo de
grado, éstas se aplicaron individualmente a las cuatro operarias encargadas de ventas en la
empresa, ya que son ellas quienes estan en contacto directo con los clientes y podian
proporcionar informacion que fuera de valor para la identificacién de inconformidades sobre
los productos que la empresa fabrica.

La entrevista se disefia con dos bloques de preguntas, el primer blogue se enfoca en
identificar métodos y el segundo blogue se enfoca en los clientes y sus inconformidades.

Del primer bloque de preguntas se pudo identificar que en la empresa se utilizan dos
tipos de herramientas para generar facturas, una manual y otra mediante el sistema Maia Cloud
ERP, la razén por la que utilizan ambos formatos es debido a que, en reiteradas ocasiones el
sistema les ha presentado fallas, demoras e inconvenientes a la hora de la facturacion y en el
momento de pedir soporte técnico para el ERP, no lo reciben inmediatamente, por esto, hay
mucha insatisfaccion, tanto por parte del personal de ventas como por los clientes, quienes se
quejan por demoras en el proceso de facturacion y pago.

Finalmente, de este primer bloque de preguntas se identificé que, los medios por los
cuales los vendedores tienen a su disposicion el portafolio de productos no estan actualizados
y los renuevan con poca frecuencia, por esta razon se presentan fallas a la hora de atender las
necesidades de los clientes, ya que no todos los vendedores conocen plenamente los diferentes

productos que la empresa fabrica y comercializa.
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Para el segundo bloque de preguntas, se logr6 identificar que los clientes mas
representativos de la empresa son: los colegios privados, entidades del gobierno y los clubes
deportivos. A continuacion, se presenta la Figura 7, donde se muestra la calificacion otorgada
por el personal de ventas a cada uno de los diferentes tipos de clientes en Deportes Vera Lima.

Figura 7.
Clientes mas representativos de la empresa

Calificacion promedio de clientes mas
representativos en Deportes Veralima

Emp. de servicios
Emp. de manufactura
Colegios publicos
Clubes deportivos
Ent. del gobierno
Colegios privados

Tipos de clientes

o
N

4 6 8 10
Promedio

Nota: Adaptado de encuesta estructurada aplicada al personal de ventas en Deportes Vera Lima

Una vez se identificaron los clientes con mayor participacion, se procede a identificar
los diferentes tipos de quejas que han presentado en la empresa, en este caso se proporcionan
algunos atributos que posteriormente serian calificados por los entrevistados. Los resultados se

muestran en la Figura 8.
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Figura 8.
Calificacion promedio de quejas y reclamos

Promedio de calificacidon de quejas o reclamos
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Nota: Adaptado de encuesta estructurada aplicada al personal de ventas en Deportes Vera Lima

Es posible identificar que la razén principal por la cual los clientes presentan quejas e
inconformidades son los tiempos de entrega. Teniendo en cuenta estos resultados surge la
pregunta de, cuales son las posibles causas que estan generando estas quejas e inconformidades

en los clientes de la empresa, la cual se aplico a los entrevistados y los resultados se presentan

en la Tabla 5.

Tabla 5.

Calificacion de las causas de inconformidades en los clientes de Vera Lima

Causas Calificacion Promedio

Defectos de fabricacion 2 2 2 4 25
Mala calidad en el servicio al
cliente 1 1 1 3 15
Dificultades con software
empresarial 2 4 3 5 3.5
Dificultades con los formatos de
especificaciones del cliente 5 4 4 6 4.75
Demoras en produccién 3 5 5 10 5.75

Nota: Adaptado de encuesta estructurada aplicada al personal de ventas en Deportes Vera Lima
De acuerdo con estos resultados, en la Tabla 6 se cuantifican de manera porcentual los
problemas, quejas e inconformidades que se estan generando por las causas anteriormente

definidas.
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Tabla 6.
Porcentaje de inconformidades, quejas y reclamos
i I 0,
N° Causas Frecuenc_:la Frecuencia % Y0
promedio  acumulada acumulado
1 Demoras en produccion 5.75 5.75 31.9% 31.9%
Dificultades con los formatos de
2 especificaciones del cliente 4.75 10.5 26.4% 58.3%
Dificultades con software
3 empresarial 3.5 14 19.4% 77.8%
4 Defectos de fabricacion 2.5 16.5 13.9% 91.7%
Mala calidad en el servicio al
5 cliente 1.5 18 8.3% 100.0%

Nota: Adaptado de encuesta estructurada aplicada al personal de ventas en Deportes Vera Lima

De los datos que nos proporciona esta tabla se realiza un analisis mediante un diagrama
de Pareto cuyos resultados se observan en la Figura 9.

Figura 9.

Diagrama Pareto de Causa de inconformidades, quejas o reclamos en Deportes Vera Lima.
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Los resultados de este diagrama permiten evidenciar que alrededor del 80% de las
inconformidades que presentan los clientes de Vera Lima, estan relacionadas con las tres
primeras causas, de las cuales, la causa principal son las demoras en el area de produccién de
la empresa.

3.1.1.3 Analisis de Informes Financieros. A continuacion, se realiz6 una revision de

los informes financieros de la empresa, mas especificamente, un andlisis de los estados de
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resultados, con el propdsito de identificar posibles incrementos en los costos de produccion o

costos de ventas que permitiera establecer relaciones con dificultades en el area de produccion.
Para este ejercicio, se hizo una revision de las bases de datos de Legis Comex,

plataforma que cuenta con la informacion financiera de ésta y otras empresas del sector.

Tabla 7.
Analisis vertical y horizontal estado de resultados Vera Lima adaptado de Legis Comex.

Analisis Andlisis  Analisis
Detalle 2017 vertical 2018 vertical  horizont
2017 2018 al
(+) Ingresos de
actividades ordinarias $ 3,849,536,000 100.00% $ 2,883,817,000 100.00% -25%
(-) Costo de ventas $ 2,193,104,000 56.97% $1,777,270,000 61.63% -19%
Ganancia bruta $ 1,656,432,000 43.03% $1,106,547,000 38.37% -33%

Nota: Adaptado de la base de datos Legis Comex

La

Tabla 7 muestra que, al realizar un analisis horizontal al estado de resultados de los dos
ultimos afios publicados hasta la fecha, es posible ver una disminucion en los costos de ventas
del 19%, lo que a simple vista podria considerarse algo positivo, sin embargo también es
posible evidenciar que para el afio 2017 los costos de ventas representaban el 56.97% de las
ventas totales, mientras que en el 2018, los costos de venta representan un 61.63% de estas y
teniendo en cuenta que se presentd una disminucion del 25% en las ventas de un afio a otro,
resulta interesante el hecho de que aun cuando disminuyeron las ventas el costo de ventas del
afio 2018 estuvo 4.66% por encima del porcentaje del afio anterior en donde las ventas fueron

mayores.



MEJORAMIENTO DEL SISTEMA PRODUCTIVO 54

Los anélisis presentados en el parrafo anterior se muestran de forma mas esquematica
en la

Figura 10, en donde se realizd un gréafico de barras para los estados de resultados de los
afios 2017 y 2018 de la empresa Deportes Vera Lima.

Figura 10.
Gréfico de barras comparativo de los estados de resultados Deportes Vera Lima
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Nota: Adaptado de la base de datos Legis Comex

Por esta razon, es posible llegar a la conclusion de que no se estuvo trabajando de forma
optima ya que se disminuyeron las ventas, pero aumentaron los costos de ventas, los cuales
estan conformados por: Costo de materias primas, costos directos e indirectos de mano de obra,
costos de almacenamiento, impuestos si aplican, costos de papeleo si son productos importados
y depreciaciones.

Finalmente se realiza una consulta con el revisor fiscal de la empresa, a quien se le
presentaron estos analisis por escrito, posterior a su revision se llego6 a la conclusion de que los
costos de ventas se pudieron ver afectados por la compra de derechos de participacion en
diferentes licitaciones, cuyos costos iban directamente al Costo de la Mercancia Vendida

(CMV) del estado de resultados.
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Ademas de esta informacion, por medio de la entrevista con el revisor fiscal, fue posible
determinar que la empresa Deportes Vera Lima esté tercerizando una parte de su proceso
productivo desde hace algunos afios, con lo cual habia logrado conseguir una disminucién en
sus costos de mano de obra directa. Inicialmente se pensaba que la empresa habia recortado su
personal de produccion por los efectos negativos que causo la pandemia, como los bajos niveles
de produccién por la disminucion en la demanda, sin embargo, se determin6 que la empresa
estaba tercerizando su proceso de costura en un porcentaje no especificado, es decir, que no
todas las ordenes de produccion se llevaban a talleres externos, sino una parte de estas. En este
orden de ideas, es posible justificar que en la empresa se esta presentando la subutilizacion de
maquinaria, lo cual se podré evidenciar de manera més clara en los analisis de despilfarros que
se presentan en este diagnostico.

3.1.1.4 Levantamiento de Planos. Se realizé el levantamiento de planos de la empresa
haciendo uso de un distanciémetro para medidas muy amplias y un flexémetro para distancias
cortas y medidas especificas de los diferentes centros de trabajo, todo esto con el propdsito de
realizar los respectivos analisis de los diagramas de recorrido como herramienta para identificar
excesos de movimientos y proponer opciones de mejora.

Los resultados obtenidos tras analizar los diagramas de recorrido (Ver apéndice B) del

proceso productivo en la empresa, se muestran en la Tabla 8.
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Tabla 8.
Analisis de diagramas de recorrido en la empresa Deportes Vera Lima

Desde - Hasta distancia (m)

Camisetas Pantalonetas Pantalones
Disefio de corte - Pléter 2.0665 2.0665 2.0665
Ploter - Mesa de Corte 7.733 7.733 7.733
Almacén de telas - corte 3.3064 3.3064 3.3064
Corte - Alistamiento de
transfer 38.8236 38.8236
Disefio - Corte de transfer 11.1282 11.1282
Corte de transfer -
Alistamiento de transfer 2.9275 2.9275
Alistamiento de transfer -
Transfer 2.5222 2.5222
Transfer - Bordado 36.4802
Corte - Bordado 33.9841
Bordado - Ensamble 1 18.6385 18.6385
Transfer - Ensamble 1 48.6815
Ensamble 1 - Ensamble 2 4.3 4.3 4.3
Ensamble 2 - Botones 8.2367 8.2367 8.2367
Botones - Terminado 7.114 7.114 7.114
Terminado - Despeluzado 4.6167 4.6167 4.6167
Despeluzado - Planchado 5.6857 5.6857 5.6857
Planchado - Terminado 10.215 10.215 10.215
Total, recorrido (m) 163.79 157.35 105.89

Nota: Adaptado de Diagrama de recorrido del proceso de la empresa Deportes Vera Lima

Es importante mencionar que la distancia recorrida se ve bastante elevada, debido a que
cada una de las diferentes areas de trabajo (disefio de corte, transfer y ensamble) se encuentran
en pisos diferentes, por lo tanto, el desplazamiento por escaleras de un area a otra incrementa
los nimeros hasta obtener los resultados presentados en la tabla anterior.

3.1.1.5 Diagrama de flujo de proceso. La Figura 11 representa el diagrama de flujo
del proceso productivo de la empresa Deportes Vera Lima, en el que se muestran las diferentes
etapas por las que debe pasar el producto, ya sea una camisa, una camiseta polo o un pantalon,
a su vez, se realiza una breve descripcion de los diferentes procesos. Adicionalmente se
presenta el diagrama de flujo administrativo como parte complementaria de los procesos

productivos (Ver Apéndice C).
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Figura 11.

Diagrama de flujo de proceso productivo Deportes Vera Lima.
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Nota: Adaptado de procesos documentados deportes Vera Lima

- Disefio
En esta etapa del proceso se realiza la construccion del formato de disefio de acuerdo
con las especificaciones del cliente, posteriormente se procede a acomodar las diferentes
publicidades, logotipos y colores a proporcion, para luego disefiar pieza por pieza de la prenda

y asi poder realizar una prueba de color. Finalmente se realiza la impresion para transfer.

- Disefio de Corte
Esta etapa se realiza en simultaneo con el disefio de la prenda, una vez se tiene el
formato de disefio aprobado por el cliente se inicia el proceso de molderia, el cual consiste en
realizar el trazo de las prendas en tamafio real mediante un software, este formato de trazo se
envia al disefiador y a su vez se imprime en un pléter como insumo que servira para el proceso

de corte.
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- Corte
Una vez se tiene la impresion del formato en tamafio real se extiende sobre la mesa de
corte para verificar el tamafio de tela que se va a cortar, luego se quita y se procede a extender
las telas sobre papel Kraft, dependiendo de las tallas y las cantidades que pidan de cada una se
extiende la tela y se corta hasta completar la cantidad requerida. Posteriormente se recortan los
moldes impresos en papel y se procede a realizar el corte circular utilizando los moldes como
guia. Una vez se corten todas las partes, se marcan y se empacan en una bolsa pléstica para ser
enviadas a otra area.
- Transfer
Una vez llega el producto cortado se debe realizar un proceso de secado de las telas
para que el transfer se aplique correctamente y no se corra 0 se manche, posteriormente se
cortan las impresiones de transfer y se procede a realizar el proceso de transferido. Finalmente,
el producto se lleva al area de ensamble.
- Bordado
En esta etapa el operario debe verificar si el bordado se encuentra en la base de datos
de la empresa, de lo contrario se debe disefiar el bordado, alistar las maquinas, entamborar y
realizar una prueba de bordado para obtener aprobacion del jefe de produccion, una vez se
obtiene la aprobacidn se procede nuevamente a entamborar y a realizar el proceso de bordado
hasta que todas las maquinas estén trabajando. Una vez las maquinas terminan el proceso, el
producto se despeluza y se le retiran los apliques sobrantes, finalmente se lleva el producto a
ensamble.
- Ensamble
El proceso de ensamble es muy variado teniendo en cuenta las necesidades del cliente,
pero en general y para este analisis el proceso consiste en juntar las diferentes piezas enviadas

desde el area de transfer y el &rea de bordado, los cuales son los Unicos predecesores de este
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proceso hasta obtener el producto listo para empacar. Dependiendo de las necesidades del
cliente se le deben realizar otros procesos adicionales al ensamble como cuellos, pufios, ojales
y botones.
- Terminado

Este proceso consiste en verificar que los productos terminados estén en excelentes
condiciones para ser entregados al cliente, se realiza una inspeccion visual, se procede a doblar
y empacar para luego llevarlos a la selladora de impulso. Finalmente, el producto se almacena
o se lleva directamente al cliente.

Cuando las prendas terminadas vienen de talleres externos, el producto se debe
desinfectar con alcohol, si hay que planchar (Dotaciones y uniformes de colegio) se realiza el

proceso y finalmente se empaca y se almacena.

3.1.2 Segunda Etapa: Recopilacion y analisis de informacion

3.1.2.1 Andlisis de 5 S"s mediante lista de chequeo. Para el desarrollo de este analisis
preliminar del cumplimiento de las 5 S”s en la empresa, se toma como referencia una lista de
chequeo propuesta por la Organizacion Internacional del trabajo (OIT), en el manual para la
implementacion sostenible de las 5 S”s (Cruz, 2010), (Ver Apéndice D). La revision se realiza
en las diferentes areas de la empresa y el resultado en cuanto al nivel de cumplimiento obtenido

luego de cuantificar los datos recopilados se muestra en la Figura 12.
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Figura 12.
Nivel de cumplimiento de las 5 S’s en Deportes Vera Lima.
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Para dar claridad sobre los resultados obtenidos tras realizar la lista de chequeo, a continuacion, se realiza

una serie de observaciones con respecto a cada una de las 5 S’s.

- Seiri (Clasificar)

En cuanto a separar lo necesario de lo innecesario, se pudo observar que el nivel de
cumplimiento es del 48% Yy es que, en los diferentes centros de trabajo, fue posible evidenciar
cantidades considerables de producto en proceso estancados por 2, 3, 5 dias y en algunos casos
hasta 2 semanas. EIl desorden que esto genera es muy evidente, pero detras de esto existe una
ausencia de programacion de la produccién y una clara falta en el orden de los pedidos, dado
que, de acuerdo con algunas entrevistas no formales realizadas a los operarios, en el momento
que los directivos consideren necesario, deben dejar a un lado la tarea que estén realizando para
priorizar otras, generando la acumulacién de producto en proceso en los diferentes centros de
trabajo.

Por otra parte en el area de transfer de la empresa se puede observar un problema
bastante importante con el uso y almacenamiento de los moldes de plastisol, ya que la empresa

cuenta con una cantidad exagerada de estos, pero la cantidad que realmente se utiliza no supera
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el 10% y se hace la aclaracion de que este valor es un aproximado, dado que al estar apilados
en cantidades muy elevadas y en diferentes lugares, fue imposible determinar el nimero exacto
de estos moldes.

En general fue posible identificar objetos completamente innecesarios en las diferentes
areas de produccion, desde lamparas y grabadoras antiguas, equipos de computo y de oficina
dafados, motores de maquinas de costura descompuestos, sillas inutilizables, baldes cubiertos
de polvo, hasta una maquina de soldadura. La inexistencia de estandares para eliminar excesos
y la cantidad de objetos dispersos por los centros de trabajo, dificultan la identificacion de lo

que realmente es necesario y lo que no.

- Seiton (Organizar)

En cuanto a organizacion existen algunos aspectos por resaltar, que evidentemente
estan generando dificultades en el desarrollo de las operaciones. En primer lugar hay que
destacar el hecho de que no todas las areas presentan las mismas dificultades en iguales
intensidades por ejemplo, en el area de corte, disefio de corte, ensamble, bordado y terminado,
se cuenta con rotulos en los diferentes puntos de almacenamiento de materias primas, sin
embargo, aun con esto definido no es posible evidenciar el orden que esto amerita, se ven
claramente materiales en lugares que no corresponden dificultando a su vez, tener certeza de
las cantidades de stock maximos y minimos. Por otra parte, el area de transfer cuenta con muy
pocos rotulos en sus anaqueles y ademas estan muy desgastados, no hay orden y mucho menos
indicadores de stocks maximos y minimos, no es posible identificar a simple vista en donde se
deben ubicar los elementos necesarios para el desarrollo de la actividad, como tijeras,
contrapesos, laminas de vidrio o elementos de limpieza para las telas, ademas cuando se

pregunta por su ubicacion la respuesta comun es que “el operario sabe donde deja sus cosas”.
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En general ninguna de las areas cuenta con lineas divisorias que indiquen los espacios
de flujo de personal y de centros de trabajo, lo cual también ha fomentado que los trabajadores
utilicen pasillos como puntos de almacenamiento dificultdndoles a ellos mismos la
movilizaciéon y aumentando los excesos de movimientos.

Por lo que se ha dicho anteriormente y de acuerdo con la evidencia fotogréafica es
entendible que la segunda “S” apenas llegue al 33% en el nivel de cumplimiento,
convirtiendose en una de las caracteristicas por las cuales se deban disefiar muy buenas

estrategias para su correcta implementacion y desarrollo en las propuestas de mejora.

- Seiso (Limpiar)

Los niveles de limpieza en las diferentes areas son variables, en corte, disefio de corte
y transfer es posible evidenciar excesos de material residual de los diferentes procesos como:
retasos de tela, bolsas plasticas, papel craft e incluso en algunos casos se captaron residuos que
no correspondian al proceso productivo como empaques de alimentos o bebidas, adornos
navidefios y chatarra.

El area de ensamble, bordado y terminado cuenta con una caracteristica muy particular
y es que, aun cuando no suelen verse excesos de residuos de los diferentes procesos que alli se
realizan, ni de otro tipo como alimentos o chatarra, en esta area los ventiladores carecen de una
rejilla de proteccion y ademas permanecen muy sucios, esto es algo que deberia tenerse en
cuenta dado que al carecer de rejilla, podria prestarse para algun tipo de accidente.

En general el nivel de cumplimiento es del 38% dado que es muy evidente la ausencia
de programas o jornadas de limpieza, incluso en ocasiones cuando se generaba un cuello de
botella en el proceso, decidian enviar a los trabajadores a casa cuando en realidad podrian estar
trabajando haciendo limpieza en sus areas respectivas. Es importante destacar que en cada area

existen implementos de aseo como escobas y recogedores, pero no hay un lugar definido y a la
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vista de los operarios, lo que se presta para que se pierdan o se ubiquen en lugares poco visibles,
dificultando tambien su rapido acceso y uso adecuado, de igual manera, no existe un

cronograma de limpieza o algun tipo de programa de turnos.

- Seiketsu (Estandarizar)

De acuerdo con los resultados obtenidos tras realizar la lista de chequeo, este fue el
principio de accion con el nivel mas bajo de cumplimiento y debido a esto, se presentan
califiaciobes tan bajas en las tres primeras “eses” de esta filosofia en la empresa.

En ninguna de las areas de produccion fue posible identificar algun tipo de norma o
estandar que favoreciera la clasificacion, organizacion y limpieza. Existen algunos recursos
como lo son los implementos de aseo pero no se define su localizacion ni se fomenta su uso
adecuado, algunos rétulos si son visibles pero no se practica el orden, ni la devolucion de
implementos a su lugar designado.

Otro punto muy importante por analizar es el mantenimiento de las maquinas, de
acuerdo con las entrevistas no estructuradas realizadas a los operarios de produccion, a las
maquinas se les hace “mantenimiento” pero cuando se dafian, lo cual no es mantenimiento sino
reparacion, generando demoras excesivas que estan afectando los tiempos de entrega de los
productos terminados, el verdadero mantenimiento lo realizan ellos mismos cuando la maquina
les presenta fallas durante el proceso y buscan la manera de solucionarlo.

Finalmente no fue posible evidenciar ningun tipo de auditorias, reuniones, o programas
de incentivos para esta filosofia en ningun lugar de la empresa y como no hay involucramiento
ni compromiso por parte de la direccion, tampoco lo hay en los niveles inferiores de la

estructura organizacional.
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- Shitsuke (Disciplinar)

En este principio de accion, el nivel de cumplimiento de la empresa alcanza un 63% de
acuerdo con la lista de chequeo que se aplico, es importante resaltar que el nivel de disciplina
de los trabajadores en este caso viene dado de acuerdo con las normas y regulaciones que estan
establecidas actualmente en la empresa, pero no quiere decir que estas normas y regulaciones
sean las que promueve la filosofia de las 5 S”s ya que como se vi6 anteriormente los niveles de
cumplimiento de los demas principios son muy bajos.

En este caso se pudo evidenciar que en todas las areas de la empresa habia una adecuada
sefializacion e implementacion de las normas de bioseguridad necesarias para poder desarrollar
sus labores en temporada de pandemia, por lo tanto fue algo que se valoré como un aspecto
positivo pero no excelente dado que hacian falta otras normas tambien fundamentales.

La atmosfera laboral en ocasiones suele verse afectada por la forma en como se corrige
a los trabajadores, durante el desarrollo de la practica fue posible presenciar que en momentos
puntuales los directivos decidian llamar la atencion en voz alta a algunos trabajadores, aun
cuando habian clientes presentes, algo que en definitiva no contribuye al fortalecimiento de un
buen clima laboral.

Finalmente se resalta que la empresa cuenta con un sistema de registro de inicio y
finalizacion de la jornada laboral, por medio de huellas dactilares, lo cual fomenta la
puntualidad de los trabajadores y tambien los favorece para soportar que laboraron horas extra

de ser el caso.
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3.1.2.2 Andlisis de despilfarros mediante lista de chequeo. El anélisis de despilfarros
se realiza de acuerdo con una adaptacion de la lista de chequeo propuesta por el profesor Nestor
Raul Ortiz Pimiento en su documento “Tecnicas basicas para analisis y mejoramiento de
procesos de manufactura” (Ver Apéndice E), en la cual se evaluaron diferentes aspectos
mediante la metodologia de las 5MQS en las diferentes areas de produccion. Los resultados
obtenidos se muestran en la Figura 13.

Figura 13.
Niveles de despilfarro en la empresa Deportes Vera Lima
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A continuacion, se hace una descripcion de los resultados obtenidos tras realizar el

andlisis de despilfarro mediante lista de chequeo.
- Personas

Este tipo de despilfarro se pudo relacionar en el 67% de las areas de la empresa: corte
y disefio de corte, transfer y plastisol, ensamble y terminado.

En el area de corte y disefio de corte se presentan multiples desplazamientos de la
operaria que realiza el corte horizontal y circular, debido a caracteristicas propias del proceso,
sin embargo, es susceptible a mejora para reducir los excesivos desplazamientos ya que
dependiendo de la cantidad de tallas y prendas que se requieran para una orden la operaria debe

realizar los movimientos sefialados con la linea punteada en la
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Figura 14 de forma repetitiva.

Figura 14.
Excesos de desplazamientos en el puesto de trabajo de corte.
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Nota: Adaptado de diagrama de recorrido Deportes Vera Lima construido para el diagnostico.

La magnitud del despilfarro relacionado con personas es considerablemente alto en el
area de transfer, en primer lugar debido al exceso de moldes de plastisol y la falta de
organizacion, lo que genera desplazamientos innecesarios ya que obstruyen el paso de los
operarios, ademas, el proceso de transferido toma un tiempo de aproximadamente un minuto,
tiempo en el cual el operario solo observa la maquina y espera hasta que ella termine, si esto
se analiza en una jornada laboral, el tiempo en vacio del operario se determina en funcion de

las cantidades de prendas que requieran este proceso Yy es directamente proporcional.
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Tabla 9.
Costo equivalente del tiempo en vacio del operario de transfer y plastisol
Cantidad de unidades procesables en la Tiempo en vacio Costo del
maquina de transferido tiempo en vacio
2 caras de camiseta (transferido frontal y posterior) 1 minuto $72.96
4 mangas (transferido total) 1 minuto $72.96
Tiempo total en vacio por camiseta 2 minutos $145.93

Nota: Los valores se calcularon asumiendo 1 SMMLYV del afio 2020.

Si los resultados presentados en la Tabla 9 se llevan a niveles de produccion més
amplios por ejemplo 100 camisetas, el total de tiempo en vacio del operario alcanza los 200
minutos lo que equivale a un costo de aproximadamente $ 14.600, si se repitiera la misma
operacion durante un mes de labor el costo del tiempo en vacio alcanzaria los $ 408.600 cifra
que equivale al 42.5% del salario que se le paga al trabajador. Esto es algo que se debe analizar
dado que la empresa cuenta con dos maquinas de transferido.

Finalmente en las areas de ensamble y terminado es evidente este tipo de despilfarro ya
que las operarias de costura y de empaque deben estar en constante desplazamientos incluso a
otros pisos de la empresa donde tambien se almacenan insumos para poder desarrollar sus
labores, lo anterior debido a que no se cuenta con una programacion de la produccion que
permita desarrollar planes de alistamiento de material al inicio de cada jornada laboral para
evitar los desplazamientos durante el desarrollo del proceso productivo.

- Maquinas

En este caso se presentd algo interesante durante el desarrollo de la practica y fue que
en un principio se habia llegado a la conclusion con la auxiliar de produccién de que la sub
utilizacion de maquinaria en la empresa era justa y necesaria debido a los bajos niveles de
produccién que se estaban presentando a causa de la escases de demanda que generd la
pandemia. Sin embargo tras realizar un andlisis de los informes financieros de la empresa y en

concordancia con la entrevisa realizada al revisor fiscal se determind que Deportes Veralima
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estaba tercerizando sus procesos de costura desde el afio 2017, con el proposito de reducir los
costos de némina de trabajadores, lo cual fue un éxito para entonces pues lograron reducir los
costos de mano de obra en un 21%, sin embargo, esto les ha generado una serie de
inconvenientes que tienen que ver con la gestion detras de la tercerizacion, los bajos niveles de
control y programacion sobre los insumos que se envian fuera de la empresa a los diferentes
talleres, ha ocasionado dificultades notables con los tiempos de entrega de los pedidos.

Finalmente la ausencia de programas de mantenimiento tambien ha generado
dificultades con los tiempos de entrega de los pedidos dado que algunas maquinas requieren
repuestos que no se consiguen facilmente o que pueden tomar dias en el proceso de envio.
Ademas son maquinas que requieren de personal especializado para su reparacion el cual
tambien es dificil de conseguir.

- Materiales

Este tipo de despilfarro relacionado con materiales se presenta en la empresa en dos
areas especificamente, el area de transfer y el area de terminado, en ambos casos por la mala
gestion logistica y el mal manejo de los insumos.

En el area de transferido existen tintas para el proceso de plastisol que requieren de un
almacenamiento adecuado, durante el desarrollo de la practica fue posible observar que estos
depdsitos de tinta se encontraban destapados y con la herramienta de aplicacion dentro del
producto, ocasionando que la tinta se seque y se pierda en su totalidad. En esta area hay un
lugar dispuesto para el almacenamiento de estos insumos pero no es el mas adecuado.

Por otro lado, en el area de terminado y empacado se esta generando un desperdicio de
material de empaque debido a que, una vez el producto se sella en una bolsa plastica con calor,
se lleva al area de ventas en donde frecuentemente los encargados de ensefiar el producto deben
romper la bolsa para que el cliente pueda ver con claridad lo que va a comprar o incluso

medirselo si es el caso, pero si el cliente no se decide a comprarlo este producto debe volver a
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enviarse al area de terminado para ser doblado, planchado si es necesario y nuevamente
empacado. Este tipo de reprocesos generan costos a la empresa con los que no se cuentan
inicialmente.

- Direccibn

Los despilfarros relacionados con direccion en esta empresa se generan en primer lugar
por la ausencia de programas o planes estratégicos, que les permitan definir claramente cuales
seran las acciones y los responsables de las diferentes actividades en pro del crecimiento, en
segundo lugar la empresa necesita conocer a plenitud su capacidad productiva lo cual les va a
permitir realizar una programacion de la produccién y gestionar mucho mejor los tiempos de
entrega a los cuales se pueden comprometer con los clientes ya que esto es lo que les ha
generado mayores niveles de inconformidad.

- Métodos

De acuerdo con los resultados obtenidos tras realizar la lista de chequeo en las
diferentes areas de la empresa, este tipo de despilfarro generd los nimeros mas elevados por lo
tanto se explicara de manera muy concisa las caracteristicas que se evidenciaron en cada una
de las areas relacionadas con este tipo de desperdicio.

En el area de corte y disefio de corte se identificaron lotes de producto en proceso en
espera, de acuerdo con testimonios de los operarios siempre se manejaba un stock de seguridad
con este tipo de insumo ya que se utilizaba con frecuencia antes de que iniciara la pandemia,
sin embargo tambien fue posible identificar que la empresa no cuenta con estimados de la
demanda lo cual les lleva a cortar material en cantidades elevadas por pura precaucion. Ademas
de lo anterior, el exceso de desplazamientos generado por las caracteristicas propias del proceso
y de los puestos de trabajo esta generando demoras que en temporadas de alta demanda, con

niveles de produccion elevados puede generar cuellos de botella importantes.
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En cuanto al &rea de transfer se pudo observar que el operario debia desplazarse hasta
el piso de corte debido a imperfecciones con el proceso que dificultaban el proceso de
transferido.

En las area de ensamble, bordado y terminado no se presentaron excesos de
desplazamientos, sin embargo se identificO que la falta de control y seguimiento de los
materiales e insumos para enviar a talleres esta generando dificultades por la tercerizacién de
los procesos, ya que en ocasiones algunos talleres presentaron quejas a la empresa de que no
se les enviaban los insumos completos para la cantidad de prendas que debian realizarse
ocasionando revisiones y reprocesos lo que genera demoras en los tiempos de entrega y por
ende la inconformidad de los clientes.

Finalmente en ninguna de las areas de produccion se cuenta con depdsitos para el
transporte de producto en proceso, éste se transporta en bolsas de plastico amarrado con retazos
de tela sobrantes de los procesos anteriores, y se marcan con lapiz sobre la tela para su
identificacion lo cual puede afectar la calidad del producto final. De igual forma el exceso de
producto en proceso empacado en bolsas dificulta el apilamiento y aumenta la cantidad de
espacio necesario para su almacenamiento.

- Calidad

Uno de los tipos de despilfarro con menor porcentaje en la empresa fue el relacionado
con calidad, en general la calidad de los insumos utilizados a los largo de los diferentes
procesos es la adecuada y agregan valor a producto final por el cual los clientes si estan
dispuestos a pagar.

Solo se presento una inconformidad en el area de bordado, tras realizar entrevistas
informales con la operaria, y, se manifestd que en ocasiones la maquina presentaba problemas
debido a la calidad de los hilos que se compraban.

- Seguridad



MEJORAMIENTO DEL SISTEMA PRODUCTIVO 71

Tras realizar la lista de chequeo relacionada con este tipo de despilfarro se llegé a la
conclusion de que algunos trabajadores no cuentan con los implementos de seguridad
necesarios para el desarrollo de sus labores o incluso aun cuando los tengan no los utilizan.
Algo que debe analizarse y tomar accion debido a que trabajadores han tenido accidentes
realizando sus labores productivas en el &rea de corte, ensamble y en terminado con la maquina
selladora de impulso.

3.1.2.3 Anélisis de los tiempos de produccion. Para el andlisis preliminar de los
tiempos de produccion se disefid un formato con cada una de las actividades productivas en las
diferentes areas a las cuales se les realizé la toma de tiempos con cronémetro. El tiempo que
se registré en la Tabla 10 corresponde al tiempo de produccion de una camiseta, producto que
se encuentra dentro de las tres familias mas representativas de la empresa, el proceso de
bordado no hacia parte de esta orden de produccion, pero los tiempos de este si fueron
registrados en una orden diferente. (Ver apéndice F)

Es importante aclarar que para el proceso de disefio y disefio de corte no es posible
determinar un tiempo unitario para una camiseta, ya que en el formato de impresion se deben
juntar la mayor cantidad de tallas posibles para disminuir el desperdicio en el proceso de corte.

Para este proceso fue necesario realizar entrevistas no estructuradas con los trabajadores
con el fin de identificar cada una de las actividades que se llevan a cabo en sus areas respectivas,
para el proceso de fabricacion de una camiseta de uniforme deportivo, siendo este tipo de
producto uno de lo cuales representa mayor demanda en la empresa. Posteriormente se hizo
seguimiento a una orden de produccién desde cero, lo cual se acord6 con la tutora de la empresa
dado que seria ella quien se encargaria de tomar los tiempos. De igual manera con la
colaboracion de los trabajadores fue posible realizar la toma de tiempos en cada area ya que
normalmente no se realiza otro proceso al producto hasta no haber aplicado el proceso a todo

el lote.
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Tabla 10.
Tiempos reales de produccion

Actividades por Areas

Tiempo real en

Tiempo total por

minutos area
Disefio de corte
Verificar existencia de telas 2
Realizar el trazo en software 16 30
Alistamiento del ploter 2
Impresion del trazo 10
Corte
Alistamiento de tela 3
Tendido de la tela 0.9
Montaje del trazo sobre la mesa de
corte 1.5 14.4
Corte de la tela 4
Marcado de la tela de acuerdo con
las tallas 5
Disefio
Construccion formato de disefio 120
Acomodar publicidades, logotipos y
colores 45 217
Disefar pieza a pieza 45
Impresion en transfer 7
Transfer
Alistamiento maquina de transfer 3
Cortar impresiones de transfer 1.5 8
Secar la tela a transferir 0.5
Transferido 3
Ensamble
Alistamiento maquina fileteadora 3
Costura de piezas delanteras y
mangas 7.5
Alistamiento maquina plana 3
Pisado de costura 3.3
Alistamiento maquina 3 59.8
Costura de venas 11.5
Pisado de venas 2
Ensamble cerrado 15
Dobladillo 10
Cuello 15
Terminado

Alistamiento insumos 3
Inspeccion 0.5
Despeluzado 3
Planchado 2.5 123
Empaque y sellado 1.3

Almacenamiento

72
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Tras identificar los tiempos reales de produccion es posible realizar un anélisis
preliminar de la capacidad productiva teniendo en cuenta que para cada area sélo se cuenta con
un operario a excepcion del area de ensamble.

La jornada laboral es de 8 horas iniciando a las 8:00 am hasta las 12:00 pm y retomando
a las 2:00 pm hasta las 6:00 pm, en total se dispone de 480 minutos de tiempo diariamente. De
acuerdo con esto la Tabla 11 muestra la cantidad de camisetas que pueden ser procesadas en
un dia de trabajo por cada una de las diferentes areas.

Tabla 11.
Analisis de capacidad productiva diaria de camisetas en deportes Vera Lima

Diseno Disefio Corte Transfer Ensamble Terminado
de corte
Jornada laboral en minutos 460 460 460 460 460 460
NUmero de trabajadores 1 1 1 1 2 1
Total, de tiempo
disponible en minutos 460 460 460 460 920 460
Tiempo real de camisetas 30 217 14.4 8 59.8 12.3
Capacidad productiva de
camisetas por dia 1533 212 3194 57.50 15.38 37.40

Es importante destacar que los tiempos de disefio de corte y disefio no pueden ser
tomados como unitarios ya que en este centro de trabajo se encargan de procesar ordenes de
produccién completas y no productos individuales como se explicé anteriormente, adicional a
esto, los tiempos fueron proporcionados por la encargada de produccion dada la situacion de
salud publica y las dificultades para el trabajo presencial. Si no se tiene en cuenta la capacidad
de disefio de corte y disefio, es posible determinar que el recurso restrictivo de capacidad se
presenta en el area de ensamble de la empresa ya que esta s6lo puede procesar 15 camisetas en
comparacion con las 31 de corte, 57 de transfer y 37 de terminado. De ser tenidos en cuenta los
tiempos de disefio y disefio de corte el recurso restrictivo de capacidad en la empresa seria

Disefio.



MEJORAMIENTO DEL SISTEMA PRODUCTIVO 74

A pesar de que no se tenga en cuenta la capacidad de produccién de disefio y disefio de
corte, no se descarta un andlisis posterior de estas dos areas, ya que son las que dan inicio a los
demas procesos y también se han presentado demoras recurrentes debido a la logistica de las
ordenes de produccion y los tiempos que exigen estos procesos.

3.1.2.4 Diagrama de Ishikawa. Tras haber realizado las etapas del diagnostico fue
posible identificar que el principal problema que presenta la empresa es la demora en los
tiempos de entrega, adicionalmente de los resultados obtenidos en la entrevista estructurada
aplicada al personal de ventas y de acuerdo con los resultados de la Figura 9, se determiné que
la causa principal de este problema se debe a demoras en produccion y para esto se desarrolla
un diagrama de causa efecto que permite evidenciar las causas de manera mas especifica y asi
poder analizar mejores opciones de solucién.

Figura 15.

Diagrama de causa efecto o Ishikawa

ENTORNO MATERIALES PERSONAS
Hilos de mala Falta de mano de
calidad obra
Baja demanda
Planeacion Exceso de Pergopal no
estratégica moldes obsoletos calificado
Inadecuado fimitada Ausencia de
manejo de Cuchillas evaluacion del
personal desgastadas desempefio Demoras en
los tiempos de
- A entrega
Formatos Logistica Maquinaria muy
inadecuados inadecuada antigua
y Ausencia de
Inspeccion programas de
inadecuada Reprocesos mantenimiento
e:t'raezg‘;srﬂﬁy Disposicion de Subutilizacion
cortos los centros de de maguinaria
trabajo
MEDIDA METODOS MAQUINARIA

3.1.3 Conclusiones de Diagnostico

Con el propoésito de enunciar claramente cada uno de los problemas que estan
dificultando el 6ptimo desarrollo de las operaciones en la empresa, se realiza este apartado en

el plan de proyecto, en el cual se mencionan cada una de las situaciones susceptibles de mejora
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iniciando por las mas relevantes y finalizando con aquellas que no son de caracter critico para

la empresa.

1.

De acuerdo con los resultados obtenidos del estudio preliminar de tiempos y en
concordancia con los resultados del anlisis de despilfarros es posible determinar que:
al no contar con una adecuada planeacién y programacion de la produccién, la empresa
se ha visto en problemas con los tiempos de entrega, esto es una situacion de caracter
critico teniendo en cuenta que la satisfaccion de los clientes se ha visto comprometida
en numerosas ocasiones.

La ausencia de un control estricto en el proceso de tercerizacion, es decir, todo lo que
tiene que ver con el alistamiento, envio y transporte de insumos a talleres externos, esta
generando dificultades y demoras con los tiempos de entrega por lo cual es necesario
plantear acciones que mitiguen el impacto negativo que se esta presentando.

La distribucion de las diferentes areas de trabajo en el espacio disponible con el que
cuenta la empresa no es la mas adecuada, la ausencia de tecnologia de grupos hace que
los desplazamientos en el proceso sean mas elevados, por lo tanto, los tiempos de
produccién se ven afectados y las demoras en los tiempos de entrega se
institucionalizan.

En concordancia con los resultados de las entrevistas estructuradas y no estructuradas
aplicadas al personal de la empresa, es importante hacer un analisis profundo de los
formatos fisicos con los que cuenta la organizacion, debido a que, en reiteradas
ocasiones, la falta de informacién en los formatos e incluso no diligenciarlos como es
debido, ha generado reprocesos incrementando los costos y los tiempos de produccion.
La ausencia de un sistema de almacenamiento y transporte de insumos esta dificultando

el flujo adecuado del personal en las diferentes areas, ademas de que no facilita su
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identificacion y apilamiento, ocupando mas espacio en zonas que no deberian ser

ocupadas por estos insumos o productos en proceso.

6. La ausencia de programas de limpieza estd generando dificultades para la obtencion y

reposicion de insumos dentro de la empresa, de igual manera el espacio se ve reducido

debido a la gran cantidad de materiales y productos que ya no sirven, espacio que podria

ser utilizado con otros fines relacionados al proceso productivo.

7. No contar con un control riguroso del programa de seguridad y salud en el trabajo ha

permitido la renuencia a utilizar los implementos adecuados para el desarrollo de las

operaciones lo cual ha provocado accidentes laborales.

4. Formulacion de las propuestas de mejoramiento

A continuacion, se presenta la tabla donde se enuncian las diferentes propuestas de

mejoramiento que se van a implementar en la empresa, mostrando su nivel de importancia con

base en las problematicas identificadas en el diagndstico, el plazo en que deberian ser

implementadas y el impacto que puede generar tras su implementacion.

Tabla 12.
Propuestas de mejoramiento para la empresa deportes Vera Lima
N° Propuesta de mejoramiento a Nivel de Plazo de Impacto
implementar importancia implementacién estimado
1 Promocion e |,mplementa(:|on del Alto Inmediato Alto
programa 5 S’s
2 Eliminacion del despilfarro Alto Inmediato Alto
3 Estandarizacion de los procesos Alto Inmediato Alto
4 Estudio de tiempos y de capacidad real Alto Inmediato Alto
5 Evaluacion del desempefio de Alto Mediano Alto
colaboradores externos
6 Actualizacién del sistema E.R.P Factory Medio Mediano Medio
7  Elaboracion de un sistema de indicadores Alto Mediano Alto

Nota: Compendio de propuestas de mejora presentadas y aprobadas para implementar en la empresa.
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5. Implementacion de las propuestas de mejora

5.1 Promocion e implementacion del programa 5 S’s
5.1.1 Problema que soluciona

En el area operativa de la empresa deportes Vera Lima se presentan con frecuencia que
los operarios no encuentran los implementos necesarios para desarrollar sus labores y esto
ocurre por la falta de organizacion y etiquetado de zonas de almacenamiento. Por otro lado, el
exceso de producto en proceso empacado en bolsas que se ubica en los lugares inadecuados
hace que se dificulte el movimiento de los trabajadores y por ende los tiempos de fabricacién
se elevan debido a movimientos innecesarios. Adicionalmente es posible encontrar elementos

innecesarios en los puestos de trabajo, generando desorden y suciedad.

5.1.2 Objetivo
Mejorar las condiciones de orden, seguridad y de aseo en el &rea operativa de la empresa

deportes Vera Lima.

5.1.3 Descripcién

La promocién e implementacion las “5S” denominada asi por estar basadas en la
aplicacion de cinco (5) conceptos o principios de accidn, cuyos términos originales en el idioma
japonés comienzan con la letra S. Al aplicar estos principios en el ambiente de trabajo, generan
transformaciones fisicas que impactan de manera positiva la productividad de las operaciones
que se ejecutan en la empresa. Por tal motivo se llevaran a cabo actividades de seleccidn,

clasificacion, organizacion, limpieza, estandarizacion y de disciplina.
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5.1.4 Plan de implementacion
e Primera fase
Para la primera fase de implementacion se realiz6 una sensibilizacion a la alta gerencia
para proceder con la construccion del comité de 5 Ss, el cual se conformé por el operario
encargado en cada una de las areas de trabajo de la planta y fue coordinado por el estudiante y
la tutora del proyecto, una vez realizadas las labores de capacitacion con el comité, se dio inicio
al programa.
e Segunda Fase
En esta etapa se procedio a realizar cada una de las actividades correspondientes a las
tres primeras S’s: Seiri, Seiton y Seiso en los centros de trabajo, tras haber cumplido con estas
actividades, se procedio con la capacitacion de todo el personal involucrado, con el propésito
de institucionalizar la estandarizacion y la disciplina que corresponden a las dos S’s faltantes.
e Tercera fase
En esta etapa se desarrollo la ficha técnica de 5 S”s de la mano con el coordinador de
produccidn. Esta ficha técnica consiste en una lista de chequeo de las necesidades especificas
de cada una de las areas con respecto a clasificacion, organizacion y limpieza, teniendo en
cuenta que estan en pisos diferentes y las condiciones pueden variar.
e Cuarta fase
Finalmente se realiza la lista de chequeo para verificar la eficacia en la implementacion
de la propuesta 5 S’s, se disefio el diagrama en red y se hizo el respectivo analisis comparativo

que evidencié un incremento en los niveles de cumplimiento de las 5 S’s.
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5.1.5 Recursos

Tabla 13.
Recursos necesarios para la implementacion del programa 5 S’s en Deportes Vera Lima

Actividad Tiempo Responsable Presupuesto
Sensibilizacion y capacitacion al 1 Dia Autor del proyecto $ 39,100
personal de produccién
Diagnostico de 5's 1 Dia Autor del proyecto $ 39,100
Ejecucion del programa de 7 Dias  Autor del proyecto $ 273,300
mejoramiento 5 S’s
Disefio de ficha técnica para cada area 1 Dia Autor del proyecto $ 39,100
Auditoria 5 S’s 1 Dia Autor del proyecto $ 39,100
Total, estimado 11 Dias $ 429,700

Nota: Los valores se calcularon asumiendo 1 SMMLV del afio 2021 como base para cotizar los dias laborados. 1

dia corresponde a 8 horas de labor.

5.1.6 Resultados
e Resultados de la primera fase

Se realiz6 una charla de sensibilizacion del programa 5 S’s a toda la alta gerencia, para
esto se empled un folleto disefiado para sefialar los puntos clave de la implementacion y sus
beneficios (Ver Apéndice G), la alta gerencia en Deportes Vera Lima esta conformada por los
jefes de ventas, costos, produccion y mercadeo. Posteriormente se inicia con la estructuracion
del comité de 5 S’s el cual se conformo por la encargada de produccion y un operario antiguo
de cada area, esto con el propdsito de tener una mayor cobertura y conocimiento para las
actividades de clasificacion y organizacion.

Una vez conformado el comité de 5 S’s se organiza un plan de trabajo para dar una guia
al comité de como proceder con las diferentes actividades correspondientes a las tres primeras
“S’s”, el plan de trabajo consistié en disefiar un diagrama de Gantt en el cual, a cada operario
se le asignan actividades de clasificacion, organizacion y limpieza en su area de trabajo de
acuerdo con los lineamientos y un cronograma proporcionados por el estudiante. A

continuacidn, se presenta el plan de trabajo disefiado.
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Figura 16.

Plan de trabajo del programa 5 S’s en Deportes Vera Lima

Areas Corte, Disefio de corte, Disefio, Transfer, Ensamble y Terminado

Operario encargado: Johanna/Alfredo/Danilo/Leidy/Practicante/Daniela Tiempo de ejecucion en dias
N° ACTIVIDADES A DESARROLLAR 1 2 3 4 5 6 7

Identificar elementos innecesarios en el area de trabajo con el uso de un

1 stickert rojo.
Seleccionar un lugar para depositar todos los elementos innecesarios de las
2 diferentes areas.

3 Depositar elementos innecesarios en el lugar designado

Identificar estantes con ausencia de rotulos y definir los lugares donde se
4 depositaran los elementos neccesarios para el puesto de trabajo

5 Delimitar las areas de trabajo

Implementar el control Visual, sefiales de alerta, sefializacion de protocolos de

6 bioseguridad, siluetas de herramientas de ser necesario
Definir los lugares donde se van a depositar los residuos generados en el

7 proceso productivo.
Identificar lugares suceptibles de limpieza, limpiar y asignar labores periodicas
8 a los demas operarios

Nota: Actividades necesarias para aplicar 5 S’s adaptado de (Cruz, 2010)
e Resultados de la segunda fase por areas

Corte y Disefio de Corte: De acuerdo con este plan de trabajo se inicié por marcar con
un stickert rojo todos aquellos elementos que no fueran de utilidad inmediata en el puesto de
trabajo de las operarias de corte y disefio de corte, se encontraron diferentes elementos, desde
bolsas de plastico vacias acumuladas hasta producto en proceso e insumos estancados hace
meses sin identificacion, metraje ni disposicion alguna.

Luego de haber separado adecuadamente los insumos estancados en puestos de trabajo,
se consulté con la encargada de produccion quien definié una manera de clasificacion y de
almacenamiento temporal a estos, con el fin de aprovecharlos cuando fueran necesarios.

Para clasificar estos insumos se midieron las diferentes cantidades de tela y se les rotuld
con una medida de largo y ancho, posteriormente se identifico el lugar de almacenamiento de
cada tipo de tela, si no lo habia, se asigné un lugar y se rotuld la bolsa que contendria estos

insumos, despejando por completo los puestos de trabajo.
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Por otro lado, se rotularon los diferentes estantes que lo requerian ya fuera por

antigliedad o por ausencia de la sefializacion, proporcionando mayor claridad y facilidad para

la identificacion de las diferentes zonas de almacenamiento de insumos en esta area.

Figura 17.

Antes y después de la implementacién de 58’s Area de Corte

Puesto de trabajo corte - Antes

Puesto de trabajo corte - Después

Nota: Evidencia fotografica tomada en la planta de produccion de la empresa Deportes Vera Lima

Transfer y Disefio de transfer: En esta area se inici6 el programa de 5 S’s clasificando
todos los marcos y tanques de plastisol que ya no se usaban o que tenian una frecuencia de uso

muy baja, se despejo un lugar donde se almacenan los elementos que seran reciclados, para
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poder llevar los tanques de plastisol vacios y los marcos de uso poco frecuente que estaban
ocupando espacio en los puestos de trabajo.

Se identificaron los lugares dispuestos para el almacenamiento de los insumos de
plastisol y se acord6 con el operario encargado que no era necesario mantener tapados los
insumos ya que, si el material permanecia a temperatura ambiente, no se alteraba su
composicion, textura o calidad. Por lo tanto, solo fue necesario rotular los estantes de
almacenamiento de estos insumos y herramientas, el resto de las mesas dispuestas para el
proceso de transferido se mantienen siempre desocupadas para cuando hay flujo de producto
en proceso.

Finalmente se identificaron elementos peligrosos e innecesarios en el puesto de
revelado, los cuales se eliminaron y los elementos necesarios que en este caso son laminas de
vidrio, se organizaron y se lijaron los bordes para facilitar un manejo seguro.

Todas las labores de limpieza en cada una de las areas estan definidas en el manual de
calidad de la empresa, sin embargo, cabe mencionar que no se estan realizando en la actualidad
debido a los recortes de personal y el tiempo limitado de aquellos que ain permanecen en la

empresa.
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Figura 18. )
Antes y después de implementacion de 5 S’s Area de Transfer

Puesto de trabajo Transfer - Antes Puesto de trabajo Transfer - Después

Nota: Evidencia fotografica tomada en la planta de produccion de la empresa Deportes Vera Lima
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Ensamble y terminado: En esta rea se inicid con el programa de 5 S’s identificando
cuales eran los productos en proceso estancados, se documentd en una hoja de Excel, y se
dispuso un nuevo lugar para almacenarlos y rotularlos debidamente. Una vez despejados los
pasillos entre centros de trabajo y otros espacios, se procede con la clasificacion de las
herramientas e insumos necesarios en el puesto de trabajo.

Asi como en las otras areas de produccion, se rotularon todos los estantes que no
contaban con identificacion y se organizaron los insumos de acuerdo con el color para su facil
obtencion y visualizacion.

Se realizaron labores de limpieza enfocadas en remover todo el material residual en los
distintos centros de trabajo, ya que dicho material resultaba ser potencialmente peligroso
teniendo en cuenta que el suelo de esta area es liso y las telas, hilos e hilazas regadas por los
diferentes pasillos, hacian que los trabajadores corrieran riesgos de caidas o tropiezos y de igual
forma teniendo en cuenta que se manejan herramientas como tijeras, bisturis, mecheras y agujas

es importante mantener los pisos libres de material residual del proceso.
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Figura 19.

Antes y después de la implementacion de 5 S’s Area de ensamble y terminado

85

Centro de trabajo Ensamble - Antes

Centro de trabajo Ensamble - Después

Nota: Evidencia fotografica tomada en la planta de produccion de la empresa Deportes Vera Lima

Finalmente se elaboraron fichas técnicas de 5 S’s para cada area (Ver Apéndice H) de

modo que se pudiera llevar un control de las mejoras realizadas y que a su vez permita a los
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trabajadores antiguos y nuevos identificar los diferentes elementos que deben tener en cuenta

para mantener la filosofia de 5 S’s en sus puestos de trabajo.

5.1.7 Analisis de implementacion del programa 5 S’s
De acuerdo con el plan de implementacion, luego de haber realizado las actividades de
mejoramiento en la planta de produccion, se aplica la lista de chequeo (Ver Apéndice 1) y los

resultados obtenidos fueron los siguientes.

Figura 20.
Diagrama en red del nivel de cumplimiento antes y después de la implementacion del
programa 5 S’s

Clasificar

73%
48%

Disciplinar 830/?53 720 Organizar
33% Después

12% —Antes

38%

68% 68%
Estandarizar Limpiar

De este diagrama se puede evidenciar una serie de mejoras para cada una de las “S” de
esta filosofia.

e Se logré un incremento del 25% en “Seiri” (Clasificacion), gracias a las labores de
identificacion y clasificacion de elementos innecesarios, logrando despejar los puestos
de trabajo y optimizando el espacio disponible para realizar los diferentes procesos
productivos.

e Se presenta un incremento del 39% en “Seiton” (Organizacion), dado que se pudieron
rotular los estantes, anaqueles y tremerias que no contaban con identificacion, de este

modo, se separaron y almacenaron los diferentes insumos en su sitio correspondiente.
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Se alcanzd un incremento del 30% en los niveles de “Seiso” (Limpieza), gracias a las
labores de aseo que se ejecutaron en las diferentes areas de la planta de produccion y a
la estandarizacién de normas de limpieza que se establecieron para mantener los lugares
de trabajo en éptimas condiciones.

Se logré unincremento del 56% en “Seiketsu” (Estandarizacion), dado que se disefiaron
fichas técnicas de 5 S’s para cada area de produccion, de modo que los operarios
conozcan y puedan visualizar de forma clara los diferentes criterios que deben cumplir
en cuanto a clasificacion, organizacion y limpieza, para sus puestos de trabajo.

A su vez estas fichas técnicas permitieron generar un incremento del 20% en “Shitsuke”
(Disciplina) dado que en ellas se evidencia una frecuencia de auditoria, lo que permite
a los operarios idear un plan de trabajo que permita cumplir con las condiciones

estipuladas en el tiempo estipulado.

Eliminacion del despilfarro
Problema que soluciona

Tras realizar el ejercicio de diagndstico fue posible evidenciar una serie de despilfarros

de diferentes tipos en la planta de produccién de la empresa, los cuales han estado generando

dificultades en el desarrollo de las operaciones y a su vez demoras en los tiempos de entrega

pactados con los clientes, siendo este ultimo el factor mas relevante para solucionar en

concordancia con el diagnéstico presentado.

5.2.2

Obijetivo

Implementar estrategias que permitan disminuir los niveles de despilfarro en la planta

de produccion de la empresa en el corto o mediano plazo.
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5.2.3 Descripcion

Una de las principales herramientas para el mejoramiento continuo en las empresas
consiste en la identificacion de los diferentes tipos de despilfarro que se presenten en el proceso
productivo. El enfoque que se adoptd para este trabajo fue el de las 5SMQS teniendo en cuenta
las caracteristicas intrinsecas del proceso productivo y mediante una lista de chequeo se
obtuvieron los resultados presentados en el diagndstico. De acuerdo con estos resultados se
plantean una serie de estrategias que disminuyen y en algunos casos eliminan el despilfarro

que se esta presentando, permitiendo el éptimo desarrollo de los procesos productivos.

5.2.4 Plan de implementacion
- Primera Fase
En esta fase se sefialaron en una tabla las diferentes fuentes de despilfarro que se pueden
atacar haciendo uso de las técnicas y métodos de ingenieria industrial y posteriormente se
plante6 una actividad de mejoramiento para cada tipo de despilfarro identificado. En este
sentido, se realizd una presentacion esquematica y resumida, tanto a la alta gerencia como al
personal de produccién, en cuanto a los distintos tipos de despilfarro identificados y sus
posibles soluciones. Finalmente se documenté en una tabla cuales fueron las actividades
aprobadas para implementacion en el area de produccion.
- Segunda Fase
Una vez aprobadas las diferentes actividades de eliminacion del despilfarro, se procedid
con la capacitacion al personal de produccion para cada tipo de actividad, esto se realizé de
manera individual y enfocada a cada tipo de despilfarro por areas.
- Tercera Fase
Finalmente se llevo a cabo el mejoramiento en el area de produccion, identificando los
diversos inconvenientes que se presentaron en el desarrollo de las actividades teniendo en

cuenta la situacion en la que se encuentra la empresa, la limitacién de presupuesto y los bajos
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niveles de personal. Finalmente se realiz6 una capacitacion al personal sobre la importancia de
la eliminacion y prevencion del despilfarro, todo el proceso se documentd y se sugirié la pronta

implementacion de las mejoras pendientes a la alta gerencia.

5.2.5 Recursos

Tabla 14.
Presupuesto para implementacion del mejoramiento para eliminacion de despilfarro

Actividad Tiempo Responsable Presupuesto
Clasificacion de cuadros plastisol 6 horas Autor del proyecto  $ 29.300
y despeje de pasillos
Disefio de formato alistamiento de 2 dias Autor del proyecto  $ 78.200
insumMos
Reunion de ventas y produccion 1 hora Autor y cuatro $ 24.400
para intervencion en formatos empleados
Numeracion de maquinas y disefio 2 dias Autor del proyecto  $ 78.200
de cronograma de mantenimiento
Sensibilizacion del personal 4 horas Autor del proyecto  $ 19.600
operativo en seguridad laboral
Total, estimado 5 dias 3 horas $ 229.700

Nota: Los valores se calcularon asumiendo 1 SMMLYV del afio 2021 como base para cotizar los dias laborados.

1 dia corresponde a 8 horas de labor.

5.2.6 Resultados

Inicialmente se disefid un compendio de los diferentes tipos de despilfarro
diagnosticados en la etapa inicial de la practica con su respectiva actividad de mejoramiento
(Ver Apéndice J). A continuacidn, se realiza una descripcion de la ejecucién y los resultados

obtenidos tras la implementacion de las mejoras aprobadas para eliminacién del despilfarro.

e Personas
Para dar inicio con la implementacion se capacito al personal de manera individual dado
que las mejoras estaban enfocadas a dar solucion a problemas especificos en cada una de las

areas de produccion.
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- Se inici6 en el area de Transfer donde los moldes de plastisol se encontraban por
cantidades exuberantes, generando acumulaciones en lugares inadecuados, por lo tanto
se le pregunto al operario encargado de esta area cudles eran los diferentes tipos de
cuadros de plastisol y cuantos habian de cada tipo, lo que de manera preliminar se
soluciond en el programa de 5 S’s, posteriormente se despejaron las areas en las que
habia materiales innecesarios y se organizaron los cuadros de plastisol que generaban
obstruccién en los pasillos o en los puestos de trabajo.

- Finalmente se seleccionaron aquellos cuadros que por su estado fisico ya no eran
utilizables y se enviaron al area de reciclaje.

Una vez despejados los pasillos pudo evidenciarse una mayor cantidad de espacio para
que el operario pueda desplazarse a traves de ellos y asi evitar rutas mas largas que generaban

movimientos innecesarios para el tipo de labor que desarrolla y el espacio disponible.
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Figura 21.
Eliminacion del despilfarro de tipo personas area de transfer

Pasillos area de Transfer Antes

De acuerdo con la metodologia planteada en el plan de implementacion, también se
hizo un mejoramiento en este tipo de despilfarro relacionado con personas en el area de
terminado, el cual consistio en:

- Desarrollar un formato en Microsoft Excel que permitiera a las operarias de terminado
visualizar en tiempo real, cuéles seran los pedidos pendientes por empacar o los

insumos pendientes por alistar al inicio de cada jornada es decir a las 8:00 AM y a la
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2:00 PM de modo que pudieran identificar la cantidad de insumos que necesitarian
alistar para laborar en cada jornada, sin necesidad de estar desplazandose al almacén
constantemente, lo cual representa movimientos innecesarios y que no agregan valor al
producto.

- Capacitar al personal involucrado en el ingreso a la intranet de la empresa y la

visualizacion de los pedidos pendientes.

La plantilla utilizada para esta accion de mejoramiento consiste en dos hojas de Excel
modificables (Ver Apéndice K), la primera se muestra en la Figura 22, en esta se pueden
ingresar los pedidos que se encuentran dentro de la empresa pendientes por revision y empaque,
mostrando el tipo de empaque que requiere y las cantidades necesarias para su alistamiento. En
la segunda hoja se muestran los pedidos pendientes para enviar a talleres y los insumos
necesarios para el alistamiento, correspondientes a cada pedido.

El control de alistamiento se disefid con listas desplegables con el propdsito de
estandarizar la seleccion y de evitar errores en cuanto al tamafio o al tipo de empaque que se
deba utilizar, dependiendo del pedido y de las necesidades del cliente.

No se pudo utilizar la herramienta de listas desplegables para la hoja de talleres, debido
a la gran cantidad de insumos y variedades que existen de un mismo tipo de insumo, se dejé
via libre para la introduccion manual y de igual forma sirve para evitar el gasto de tiempo en
la busqueda del insumo especifico, en el caso de que se hubieran implementado las listas antes

mencionadas.
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Figura 22.
Hoja de Control de alistamiento de insumos para productos internos

('j‘wralfma CONTROL DE ALISTAMIENTO DE INSUMOS PARA PRODUCTOS INTERNOS FOR-050
FECHA: JORNADA: Version 01

. . TUNIDADES DE - CANTIDAD DE EMPAQUE
e PED]]‘:‘ DECRIPCION - PRODUCTO TIPO DE EMPAQUE - TAMANO - NECESARIO Q -
0001 Conjunto Uniforme de colegio 20 Bolsa_TPTE 10x15 21
0002 Tapabocas por lotes 50 Bolsa_Polipropileno_Con_Adhesivo 4x8 53
0003 Conjunto Dotacién 10 Bolsa_Blanca_De_Baja_Densidad ~ x30 11
0004 Prendas individuales A0 Bolsa PoIiEroiiIeno Con_Adhesivo d 42
0005 Conjunto Prendas personalizadas 12 Bolsa_Blanca_De_Baja_Densidad 14 13
0006 Conjunto Prendas personalizadas 15 Rollo Bolsa Plastica 30 16
o

o

i}

o

o

o

o

o

o

o

o

o

Control Alistamiento Alistamiento insumos talleres Tablas (O] 14

Nota: La cantidad de empaque necesario se determina afiadiendo un porcentaje del 5% a las unidades de producto,

como sistema de contingencia ante cualquier posible fallo con la méaquina selladora por impulso.

e Maquinas

Para la implementacion de esta mejora fue necesario numerar cada una de las maguinas
que se encontraban en las diferentes areas de produccion, seguido de esto se actualizd un
formato de mantenimiento que no se utilizaba desde el afio 2015, el cual se usaba mediante
hojas impresas, este se adecud para el manejo de forma digital mediante la herramienta de
Microsoft Excel (Ver Apéndice L).

- En total se enumeraron 53 elementos de los cuales 50 corresponden a maquinaria de
produccidn, y 3 que corresponden a la infraestructura como paredes y pisos, fachada y
estantes de almacenamiento.

- Se asignd una fecha tentativa para el mantenimiento a las maquinas de manera anual y
de forma gradual iniciando en Julio con el area de ensamble y terminado, avanzando
por corte y disefio de corte en Agosto y finalizando con disefio y transfer en el mes de

Octubre, teniendo en cuenta que, en su mejor momento, la empresa iniciaba su



MEJORAMIENTO DEL SISTEMA PRODUCTIVO 94

planificacion y ejecucién de la produccion a finales de afio, dado que al iniciar el nuevo
afio debian estar preparados para suplir las necesidades de colegios y clubes deportivos.

- Se propuso una forma control para el mantenimiento, asignando una casilla para la
fecha planeada y otra para la fecha de ejecucion.

- Finalmente, se realiz6 una charla de sensibilizacion relacionada con el Mantenimiento
Productivo Total a los directivos de la empresa, con el propdsito de generar conciencia
sobre la importancia de esta metodologia y también buscando la manera de hacer las
jornadas de mantenimiento con un componente de ensefianza a los trabajadores de cada
area.

e Materiales

Para mitigar el impacto generado por el consumo excesivo de empaques plasticos en la
empresa, lo cual ademas de generar un costo a la organizacion también generaba reprocesos,
se planted fabricar prendas de muestra de las familias de productos representativos, dentro de
lo cual se contemplan en su mayoria camisetas, polos y pantalones especialmente para los
uniformes de Colegio.

- Teniendo en cuenta la situacion econdmica que esta atravesando la empresa, se propuso
desarrollar una prueba piloto con uno de los colegios aliados que consistia en identificar
las tallas y prendas del colegio seleccionado que tuvieron mayor participacion antes de
iniciar los periodos de cuarentena, posteriormente se fabrican las prendas y se les asigna
un lugar en el almacén de modo que, cada vez que un cliente solicite una muestra del
producto, la tengan disponible en diferentes tallas como muestra y no tengan que
romper el empaque de una prenda lista para ser vendida.

Cabe aclarar que la decision de no implementar esta propuesta en el corto plazo se
fundamentd en la escasez de presupuesto, la falta de personal operativo y los bajos niveles de

demanda actuales de estos clientes representativos.
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e Direccion

Se recomendé a los directivos de la empresa reforzar la planeacion estratégica debido
a que durante el periodo de diagndstico no se pudo identificar una planeacion que estuviera
enfocada o alineada a la mision y la vision de la organizacion y al ser un componente tan amplio
y con multiples campos de accion se decidi6 con los directivos de la empresa que esto podria

ser tratado con més cuidado en futuras practicas.

e Métodos
Para desarrollar la primer accion de eliminacion del despilfarro relacionada con los
formatos de venta inadecuados, claramente fue necesario no solo el trabajo en conjunto con el
encargado de produccion sino que ademas fue de vital importancia colaborar con el gerente de
ventas y la supervisora de ventas, luego de algunas reuniones se lleg6 a la conclusion de que el
mejor camino para eliminar este tipo de despilfarro no era redisefiando los formatos de ventas
ya que esto implicaba un cambio brusco para el personal de ventas y un costo significativo para
la empresa por la impresion y la nueva capacitacion, por este motivo se resolvié lo siguiente:
- Se reunieron a los operarios de corte, disefio y transfer con el personal de ventas y se
realiz6 una socializacién de la problematica que se presentaba en la planta de
produccidn, con lo cual las operarias de ventas dieron su punto de vista al respecto y se
determind que hacia falta una capacitacion en cuanto al diligenciamiento del formato,
de modo que no quedaran vacios en ningun aspecto y asi se creara un flujo del proceso

mas armonico Yy sin retrasos.

Otro de los inconvenientes relacionados con este tipo de despilfarro era la ausencia de

fichas técnicas de los diferentes productos que ofrece la empresa lo cual genera demoras para
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el proceso productivo en diferentes etapas, por lo cual se propone realizar las fichas técnicas
correspondientes a los productos de colegios.

Se llega a la conclusion con el director de proyecto que esta puede ser una accion de
mejoramiento que puede trabajarse individualmente por lo tanto todos los resultados
correspondientes a esta propuesta se pueden visualizar en el numeral 5.6 Actualizacion del

sistema ERP Factory.

e Seguridad

Teniendo en cuenta los diferentes accidentes que se han presentado en la empresa y de
acuerdo con la informacion proporcionada por los operarios de produccion, se propone realizar
un control mas intensivo de los parametros de seguridad laboral con los que debe contar la
empresa en su area de produccion.

- Para esto se incluyd en el formato de fichas técnicas de 5S’s los diferentes elementos
de proteccion laboral y de bioseguridad necesarios en cada uno de los centros de trabajo
analizados (Corte, transfer y ensamble/terminado), de este modo el jefe de produccion
puede hacer un control adecuado.

- De forma paralela se eliminaron elementos peligrosos de las diferentes areas de trabajo
como lo fueron vidrios rotos en el area de transfer y cuchillas sin cobertura en el area
de terminado.

- Finalmente se realiza una sensibilizacion a los trabajadores en cuanto a la importancia
del uso adecuado de estos implementos de seguridad. Sefialando los distintos accidentes

que se han presentado a lo largo del tiempo.

5.2.7 Analisis de implementacién
Al finalizar con la implementacion de las acciones de mejoramiento que disminuyen el

nivel de despilfarro que se presentaba en la empresa, se realiza nuevamente una revision,
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mediante el uso de la lista de chequeo utilizada en el diagndstico (Ver Apéndice M) y los
resultados comparativos se presentan a continuacion.

Figura 23.
Diagrama en red del nivel de despilfarro antes y después del mejoramiento

Personas

Seguridad 58% Maquinas
53% 45%

Antes

Después
27%

Calidad Materiales

68%

Métodos Direccion

De este diagrama en red es posible evidenciar una disminucion para cada uno de los

diferentes tipos de despilfarro.

e Se logré una disminucion del 25% en el despilfarro relacionado con personas
gracias a la disminucion en la cantidad de desplazamientos de los operarios tanto
en el area de transfer como en el area de terminado.

e El despilfarro de maquinas se redujo en un 17% gracias a la implementacion del
cronograma de mantenimiento preventivo y la sensibilizacion realizada a los
trabajadores y directivos en cuanto a la importancia del programa de mantenimiento
productivo total.

e La disminucidn en el despilfarro relacionado con materiales fue del 4% debido a

que no se llevd a cabo la accion de mejoramiento propuesta a la empresa, sin
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embargo, si empezaron a utilizar empaques resellables que evitaran la pérdida de
recursos volviendo a empacar las prendas.

Se logré disminuir el despilfarro relacionado con direccion en un 10% gracias a los
diferentes esfuerzos realizados y resultados obtenidos en las demés acciones de
mejora, la direccién ha empezado a tener conciencia de la importancia del control
y el seguimiento que requiere la planta de produccion y se compromete a
implementar las mejoras que no se pudieron llevar a cabo por temas de presupuesto.
El despilfarro relacionado con métodos se redujo en un 20% gracias a los esfuerzos
realizados por la direccion en cuanto a la capacitacion en el diligenciamiento de los
formatos de ventas, para evitar reprocesos y vacios que repercuten en los tiempos
productivos.

El despilfarro relacionado con calidad desde un principio mantuvo niveles bajos sin
embargo obtuvo una reduccion del 4% debido a los cambios realizados en los
insumos que generaban problemas en algunas maquinas.

Finalmente, el despilfarro relacionado con seguridad disminuyo en un 30% gracias
al control de los elementos de seguridad laboral que se implementé para los

diferentes centros de trabajo en conjunto con las 5 S’s.

Estandarizacion de los procesos

5.3.1 Problema que soluciona

La estandarizacion de los procesos de produccién ataca directamente los despilfarros

que se han venido presentando a lo largo de los afios en la empresa, esta herramienta permite

que los trabajadores tengan claridad sobre las diferentes etapas del proceso, minimizando el

desperdicio de recursos.
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5.3.2 Objetivo
Proporcionar a los colaboradores claridad sobre las operaciones en las diferentes etapas
del proceso, eliminando aquellas fuentes de desperdicio y optimizando los tiempos de

produccion.

5.3.3 Descripcion

La estandarizacion del proceso productivo es una técnica de ingenieria industrial que
permite establecer una guia para llevar a cabo las operaciones de una manera Optima,
fomentando la eficiencia y la eficacia. De igual manera esta herramienta le proporciona al jefe
de produccion un mayor control y seguimiento de las operaciones y establece una base sélida

para el mejoramiento continuo.

5.3.4 Plan de implementacion

e Primera fase

En esta primera etapa de implementacion se realizd una revision exhaustiva de los
diferentes procesos que se llevan a cabo en la empresa de la mano con la encargada de
produccién esto con el proposito de no dejar ningdn vacio con respecto a la revision ya

realizada en el diagnostico de la empresa.

e Segunda Fase

Una vez hecha la revisidn con el encargado de produccidn, se procedi6 a realizar una
socializacién con los operarios como el personal de corte, disefio, estampado y terminado ya
que, teniendo en cuenta la experiencia individual sera posible descartar por completo todas las
actividades que no agreguen valor al proceso productivo. Esta fase de implementacion fue de
gran importancia teniendo en cuenta que los efectos de la pandemia generaron una disminucion

en el nimero de operarios que se hacian cargo de las diferentes actividades en cada uno de los
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centros de trabajo, por esta razon, es necesario revisar cual podria llegar a ser la mejor forma
de llevar a cabo las operaciones de produccidén aun cuando ya no se cuente con auxiliares en

cada area.

e Tercera Fase
Luego de socializar los resultados con los operarios se procedera con la documentacion
de los procesos en los cuales se podra identificar la manera correcta de llevar a cabo las

operaciones en las condiciones actuales.

5.3.5 Recursos

Tabla 15.
Presupuesto implementacion de la estandarizacion de procesos

Actividad Tiempo Responsable Presupuesto
Revision de procesos y desarrollo 1 Dia Autor del proyecto  $ 39,100
de documentos
Socializacion con operarios 1 Hora Autor del proyecto  $ 4,900
Analisis y eliminacion de 1 Dia Autor del proyecto  $ 39,100
operaciones que no agregan valor
Construccion de documentos 1 Dia Autor del proyecto  $ 39,100
finales
Total, estimado 3 Dias 1 hora $ 122,200

Nota: Los valores se calcularon asumiendo 1 SMMLYV del afio 2021 como base para cotizar los dias laborados.
1 dia corresponde a 8 horas de labor.

5.3.6 Resultados

Los resultados de la primera fase de implementacion consistieron en la consolidacion
de actividades productivas y el disefio de los documentos de diagrama de flujo de procesos de
corte, disefio de corte, disefio de transfer, transfer y terminado para las tres familias de
productos representativos (camisetas, pantalonetas y pantalones), el proceso de ensamble, por
decision de los directivos, se decidié no trabajarlo dado que la empresa actualmente esta
tercerizando cerca del 95% de estos procesos debido a las condiciones adversas generadas por

la pandemia y los recortes de personal.



MEJORAMIENTO DEL SISTEMA PRODUCTIVO 101

Hay que tener en cuenta que los bajos niveles de personal operativo hacen necesario
asignar diversas tareas a un unico operario, por lo tanto, puede que las operaciones que
requieran diversos procesos y desplazamientos afecten los tiempos percibidos y sea necesario
replantear las politicas de compromiso con los clientes, esto ademas teniendo conocimiento de
que la empresa ha perdido mucho control con los procesos tercerizados.

Inicialmente se realiz6 un cuadro consolidado con las diferentes actividades que se
realizan en cada una de las areas de produccién y para cada familia de productos (Ver Apéndice
N) y posteriormente se construyen los diagramas de flujo de proceso para cada familia (Ver
Apéndice O).

De los diferentes diagramas de flujo de procesos “Antes” y luego de socializarlos con
los operarios de produccion, se identificaron aquellas actividades relevantes y poco relevantes
con el Unico propdsito de eliminar aquellas que no agregan valor al producto y a su vez
impactan directamente con los tiempos de proceso, con base en esto se pudo extraer la siguiente
informacion:

e Para la familia de camisetas, se propone eliminar la actividad numero 1.5 que consiste
en generar una orden fisica dado el caso de que esta se registre de manera digital en el
area de ventas, esta actividad debe realizarla el encargado de produccion y la tarea
requiere pasar a un formato en fisico de produccion, todas las especificaciones del
cliente, esta tarea puede realizarla la encargada de ventas para que el encargado de
produccién solo deba enviar copias a las distintas areas de procesos productivos.
Adicionalmente se afiade una verificacion de bordado antes de enviar cualquier orden
de produccién a las diferentes areas, teniendo esto en cuenta, las actividades de
verificacion de pedido, disefio de bordado y alistamiento de maquina se pueden realizar
en simultaneo con otras actividades antes de que llegue el producto en proceso al puesto

de bordado. Finalmente se elimina la demora generada por el alistamiento de insumos
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gracias a la accion de mejoramiento planteada en la eliminacion de despilfarros para el
alistamiento de insumos al inicio de cada jornada de trabajo, ver numeral 5.2.6 y (Ver
Apéndice K).

e Se lleg6 a la conclusion con el encargado de produccion de que era necesario afiadir a
todos los diagramas de proceso de estas familias una verificacion antes de la operacion
que corresponde a disefio, debido a que en ocasiones el disefio que el cliente requiere
ya se encuentra en la base de datos de la empresa por lo tanto la disminucion del tiempo
del proceso de disefio es considerable en estos casos especificos.

e De la misma manera, para la familia de pantalonetas se propone la eliminacion de la
actividad 1.5 del encargado de produccion para que pase a ser del area de ventas,
también se eliminan demoras por alistamiento de insumos para empaque y para la
tercerizacion del proceso de ensamble.

e Para la familia de pantalones y adicional a las mejoras estructurales realizadas para el
alistamiento de insumos y la disminucion de actividades que no agregaban valor al
producto, se incluyd una inspeccion en el punto mas critico del proceso que es
precisamente cuando se reciben las prendas ensambladas de los satélites, dado que en
numerosas ocasiones las prendas han llegado defectuosas a los clientes incurriendo en
reprocesos y afectando la imagen de la empresa, a su vez se elimino la inspeccion
realizada en el doblado de las prendas previo a empacar, puesto que en conjunto con la
encargada de produccion se determind que era innecesaria.

e Finalmente, y a modo de mejora estructural de las actividades que se realizan en el area
de corte, se propone a la operaria de disefio que antes de enviar el molde para impresion
en el ploter, verifique las dimensiones finales de la impresion en el programa Modaris
ya que con esta informacion se puede proceder con el tendido de las telas mientras se

realiza la impresion del molde. Lo anteriormente mencionado se propone ya que hasta
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el momento el proceso de tendido de las telas, no se iniciaba sino hasta después de
imprimir el molde y con este medir el tamafio de la tela que se iba a extender, esto muy
seguramente puede optimizar los tiempos de produccion por lo cual se realizara el

estudio de tiempos pertinente.

Como constancia de la revision y trabajo realizado se documentan nuevamente los
procesos, haciendo las respectivas actualizaciones en el listado de actividades relacionado a
estas tres familias de productos representativos en la empresa (Ver Apéndice P) y de igual

manera en los diagramas de flujo de proceso (Ver Apéndice Q).

5.3.7 Analisis de implementacion

De acuerdo con la revision realizada con la tutora del proyecto y actual encargada de la
produccién se pudo concluir que esta mejora lograria reducir al menos en un 10% los tiempos
de produccion haciendo énfasis en los alistamientos programados con anticipacion en cada
jornada.

Lo anteriormente mencionado se puede evidenciar en la Tabla 16, donde se muestra de
forma cuantitativa la disminucidon en la cantidad de operaciones y de esperas.

Tabla 16.
Resultados de implementacion estandarizacion de procesos en familias representativas

- N° de operaciones N° de operaciones Reduccion
Familias de productos

antes después porcentual
Camisetas 36 33 9%
Pantalonetas 28 26 8%
Pantalones 20 18 11%

Nota: Las operaciones definidas anteriormente con nimero decimal también se tuvieron en cuenta en la

reduccién de actividades.

Adicionalmente se puede garantizar de mejor manera la calidad final de los productos
haciendo una revision mas exhaustiva una vez lleguen las prendas tercerizadas lo cual, resulta

ser mas util que revisar al final del proceso antes de empacar, debido a que, desde que llegan
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las prendas hasta que se empacan hay procesos de por medio y si en algln caso se llegara a
encontrar un defecto que comprometa todo el lote tercerizado al final, se habria entonces

perdido tiempo y recursos en el proceso de planchado/etiquetado y doblado de prendas.

5.4  Estudio de tiempos y de capacidad real
5.4.1 Problema que soluciona

Esta propuesta de mejora tiene como propdsito fundamental la medicién de los procesos
productivos en la empresa, debido a que hasta el dia de hoy ha sido imposible llevar un control
riguroso a los tiempos de fabricacion de las diferentes familias de productos y a su vez la
empresa desconoce por completo su capacidad productiva en los diferentes centros de trabajo,
lo que a lo largo del tiempo le ha impedido desarrollar estrategias que promuevan el uso 6ptimo

de la capacidad o incluso dar solucién a los cuellos de botella que limitan la produccion.

5.4.2 Objetivo
Medir la capacidad de produccion de la empresa Deportes Vera Lima de modo que se

facilite su control, seguimiento y la mejora continua.

5.4.3 Descripcion

El estudio de tiempos es una técnica de ingenieria industrial que permite medir los
procesos productivos, especificamente, permite cuantificar el tiempo necesario para poder
fabricar un producto o una familia de productos, siendo esto un insumo fundamental para la
estandarizacion de los tiempos de produccion, lo que, a su vez, permite llevar un control méas
riguroso de los tiempos de entrega con los clientes y fomentar el cumplimiento de estos.

En la estandarizacién de procesos se lograron eliminar ciertas actividades que no
agregaban valor al producto final, sin embargo, no se influyé directamente en los métodos

empleados, si que hubo ciertos cambios mencionados y documentados en la eliminacién del
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despilfarro, pero como tal el método de trabajo se mantuvo intacto en la mayor medida por
ordenes de los directivos.

Lo anterior se menciona dado que el estudio de tiempos se realizo, antes de implementar
la estandarizacién de los procesos, con el propésito de identificar de manera mas rigurosa el
recurso restrictivo de capacidad en la empresa, teniendo en cuenta que en la etapa de
diagndstico no fue posible realizar una aproximacion rigurosa a los tiempos de produccion
dadas las condiciones de salud publica y todas las restricciones que se presentaron para el
ingreso a las instalaciones de la empresa. En este orden de ideas, luego de estandarizar el
proceso y realizar la implementacion, se tomd el estudio de tiempos realizado y se eliminaron
aquellas actividades que no agregaban valor en la plantilla de estudio de tiempos para asi

obtener los resultados después de la estandarizacion.

5.4.4 Plan de implementacion
e Primera Fase

Teniendo en cuenta las caracteristicas del proceso se propone realizar un estudio de
tiempos por cronometro, siendo este el mas recomendado por los autores consultados en el
marco tedrico y de antecedentes.

Con el propésito de tener una vision mas clara y rigurosa de cada una de las actividades
que se realizan en los diferentes procesos del area de produccion, se realizé una documentacion
en video de las distintas etapas del proceso y se utilizd este material como insumo para el
desarrollo de la plantilla de estudio de tiempos.

e Segunda Fase

Una vez fue estructurada la plantilla se realiz6 una toma de tiempos preliminar en cada

uno de los centros de trabajo y asi se determind el tamafio de la muestra requerido para

completar de manera satisfactoria el estudio.
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e Tercera Fase
Luego de obtener los resultados de la plantilla se procedio a realizar la toma de tiempos
faltantes para completar el estudio, posteriormente se le asigno a cada elemento el porcentaje
correspondiente a suplementos teniendo en cuenta las caracteristicas de los procesos y de los
operarios.
e Cuarta fase
En esta fase se determina el tiempo estandar para cada centro de trabajo y su capacidad
productiva semanal de acuerdo con los recursos disponibles en la empresa. Se documentan los
resultados antes de la estandarizacion y se socializan con la gerencia.
e Quinta fase
Finalmente, luego de realizar la estandarizacion del proceso, se procede a identificar
las actividades que se debian eliminar del estudio y se calcula nuevamente el tiempo estandar
para cada centro de trabajo y su capacidad semanal, se realizan las respectivas observaciones

del estudio y se hace la documentacion para socializar los resultados con la gerencia.

5.4.5 Recursos
A continuacidn, se presenta la tabla con los recursos necesarios para llevar a cabo esta

propuesta de mejora.
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Tabla 17.
Recursos Necesarios para el estudio de tiempos

Actividad Tiempo Responsable Presupuesto
Documentacion en video de los 1 Dia Autor del proyecto $ 39,100
procesos.

Construccion del formato para 6 Horas Autor del proyecto $ 29,400
toma de tiempos.

Toma de tiempos preliminares 7 Dias Autor del proyecto $ 273.700
Anadlisis de resultados y tomade 2 Dias Autor del proyecto $ 78.200
tiempos faltantes

Documentacion de resultados 1 Dia Autor del proyecto $ 39,100
antes de estandarizacion

Andlisis y ajuste del estudio de 6 Horas Autor del proyecto $ 29,400
tiempos post estandarizacion

Documentacion de resultados y 5 Horas Autor del proyecto $ 24,500
socializacion.

Total, estimado 13 Dias 1 hora $ 513.400

Nota: Los valores se calcularon asumiendo 1 SMMLYV del afio 2021 como base para cotizar los dias laborados.
1 dia corresponde a 8 horas de labor.

5.4.6 Resultados

La primera fase de esta accion de mejoramiento consistio en documentar en video los
diferentes procesos que se llevaban a cabo para cada una de las familias de productos
representativos en la empresa, este material se utilizé para desarrollar el formato de toma de
tiempos con el cual se daria paso al estudio en cuestion. A continuacidn, se presenta el formato

utilizado para el estudio.
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Figura 24.
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Formato de estudio de tiempos por cronémetro

FORMATO PARA EL REGISTRO DE LOS TIEMPOS DE PRODUCCION

C
“Verali
ra Ima Estudio: [ To1 [Encargado:]| Autor
Tipo de estudidEstudio de tiempos por cronometro |Fecha:
*EAMILIA*
ELEMENTOS Vv | - 3 4+ 5 6~ 7~ 8~ 9+ 1~ n- TO/~ TB ~ SUP ~ TE~

x
(]
2
<
*

TIEMPO ESTANDAR DISENO DE CORTE: 0.00 Min Observaciones:

SIMULTANEAS: 0.00 Min

TIEMPO DISPONIBLE POR SEMANA: 2880 Min

CAPACIDAD REAL SEMANAL (DC):

TIEMPO ESTANDAR DE CORTE:
SIMULTANEAS:
CAPACIDAD REAL SEMANAL (CORTE):

"#iDIV/0! nidades

0.00 Min
0.00 Min
"#iDIV/0! nidades

Nota: Formato desarrollado por el autor del proyecto y aprobado por la tutora de la empresa.

Para la segunda fase de la implementacion la toma de tiempos se realizd de manera

continua gracias al incremento de demanda generado por la reactivacion de los colegios y los

clubes deportivos.

Para determinar el tamafio de la muestra necesario para el desarrollo optimo del estudio,

se realiza una toma de tiempos preliminar correspondiente a 10 ciclos, la formula utilizada para

determinar el tamafio de la muestra se presenta a continuacion.

Donde;

A

/40Jn'2x2 - (Zx)z\2
Mx

)

n = Tamafio de la muestra
n’ = Numero de observaciones preliminar

x = Valor de las observaciones
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Con esta formula se asegura un nivel de confianza del 95% y un margen de error de
+5%, esta se agrega en cada una de las celdas correspondientes para determinar el nimero de
tomas adicionales a la muestra preliminar que se deben afiadir al estudio.

De acuerdo con lo anterior se realiza la toma de tiempos adicionales para completar los
datos necesarios en la plantilla y se procede con el calculo de los tiempos observados y tiempos
basicos, en cada caso se tomo una valoracion del 100%, dadas las condiciones de demanda
ninguno de los trabajadores se veia permitido a trabajar a un ritmo menor de lo normal. Luego
de haber calculado los tiempos bésicos se procede con la asignacién de suplementos para lo
cual se siguieron los lineamientos propuestos por la OIT (Ver Apéndice R).

Finalmente se calculan los tiempos estandar para cada centro de trabajo y se realiza la
debida documentacion para presentar a la gerencia los resultados se muestran en el formato
original (Ver Apéndice S) y se realizan las respectivas observaciones dentro de las cuales se
sugiere incrementar la capacidad del centro de trabajo de Disefio para poder satisfacer la
demanda creciente, ya que tras revisar los resultados se llega a la conclusion de que es este el
recurso restrictivo de capacidad en la empresa.

Luego del analisis de los resultados preliminares y en concordancia con el incremento
en los niveles de demanda generados por la reactivacion de los colegios y campeonatos
deportivos, los directivos deciden contratar a otro operario para el area de disefio quien se
encargaria de suplir la capacidad faltante para satisfacer la demanda.

Finalmente, y luego de incrementar el tiempo disponible en Disefio se procede con el
andlisis y ajuste del estudio de tiempos teniendo en cuenta las mejoras implementadas tras
realizar la estandarizacion del proceso y los cambios realizados en el area de Corte y Disefio
de corte (Ver Apéndice T).

Los resultados consolidados del estudio de tiempos se presentan a continuacién, los

datos se agrupan por familias en tres tablas separadas identificando los valores antes y después
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de la estandarizacion del proceso productivo, tanto para tiempo como para capacidad, a su vez

se muestra el porcentaje de mejora obtenido en cada caso.

Tabla 18.
Resultados estudio de tiempos Camisetas
CAMISETAS
Antes Después
Area Tiempo Capacidad Tiempo Capacidad %_Mejora % Me_jora
estandar semanal  estandar  semanal tiempo capacidad
(min) (und) (min) (und)
Disefio de Corte 18.35 146 18.35 146 0% 0%
Corte 14.90 193 13.45 214 10% 11%
Disefio de transfer 50.25 57 50.25 114 0% 100%
Transfer 5.32 541 5.32 541 0% 0%
Bordado 14.91 193 14.41 199 3% 3%
Terminado 13.67 210 7.03 409 49% 95%
Tabla 19.
Resultados estudio de tiempos Pantalonetas
PANTALONETAS
Antes Después

Tiempo Capacidad Tiempo Capacidad % Mejora % Mejora

Area estandar semanal estandar semanal entiempo capacidad
(min) (und) (min) (und)
Disefio de Corte 9.69 261 9.69 261 0% 0%
Corte 14.82 194 13.37 215 10% 11%
Disefio de transfer 37.27 77 37.27 154 0% 100%
Transfer 4.98 578 4.98 578 0% 0%
Terminado 11.81 243 6.37 452 46% 86%
Tabla 20.
Resultados estudio de tiempos Pantalones
PANTALONES
Antes Después
A Tiempo  Capacidad Tiempo Capacidad % Mejora % Mejora
rea f g - :
estandar semanal estandar semanal entiempo  capacidad
(min) (und) (min) (und)
Disefio de Corte 10.59 241 10.59 241 0% 0%
Corte 15.24 188 13.80 208 9% 11%

Terminado 13.39 215 7.95 362 41% 68%
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5.4.7 Analisis de implementacion
Luego de analizar los resultados consolidados del estudio de tiempos realizado en la
empresa fue posible evidenciar:
e Incremento del 11% en la capacidad del centro de trabajo de Corte para cada una de
las familias
e Incrementos del 95%, 86% y 68% en la capacidad del centro de trabajo de Terminado
para Camisetas, pantalonetas y pantalones respectivamente.

e Adicionalmente se logrd incrementar la capacidad de Disefio al doble de la inicial.

5.5  Evaluacion del desempefio de colaboradores externos
5.5.1 Problema que soluciona

Luego de iniciar el proceso de tercerizacion hace varios afios atras, la empresa Deportes
Vera Lima no realizé el debido proceso de planeacion y ejecucion, con lo cual a lo largo de los
afios haciendo uso de esta metodologia de enviar pedidos a talleres externos han incurrido en
inconvenientes como lo son la pérdida de materiales, las demoras con entrega de los pedidos y
equivocaciones en la gestion de los envios a talleres. Por ese motivo se disefid un formato de
control que permite evaluar el desempefio de los trabajadores externos teniendo en cuenta
aspectos claves para el optimo desarrollo de los procesos fuera de las instalaciones de la
empresa. De este modo se tendra un control no solamente de los colaboradores y de su

desempefio, sino también de los materiales y tiempos de entrega de las ordenes de produccion.

5.5.2 Objetivo
Gestionar de manera adecuada el desempefio de los colaboradores externos en el
desarrollo de las operaciones que se realizan fuera de la empresa, que permita tomar acciones

de mejora continua en el corto, mediano y largo plazo.
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5.5.3 Descripcion

La evaluacion del desempefio de los colaboradores externos, es una accién de
mejoramiento que permite recopilar informacion vital en la compafiia teniendo en cuenta que,
al ser operaciones que se llevan a cabo fuera de las instalaciones de la empresa, se pierde en
cierta medida el control sobre el como y cuando se deben realizar las actividades, por lo tanto,
es necesario el disefio de un formato de control que permita hacer seguimiento al desempefio
de los colaboradores evaluando aspectos como la calidad de los productos fabricados, los
tiempos en que se realizan los pedidos y la gestion de los recursos que se envian para la

fabricacion de los productos.

5.5.4 Plan de implementacion
e Primera fase
En primer lugar, fue necesario recopilar toda la informacion que se tenia sobre los
colaboradores externos de la empresa, esto se hizo con el propdsito de generar una base de
datos electronica que fuera de facil manejo y edicion.
e Segunda fase
Se construyd un formato de evaluacion del desempefio haciendo uso de una lista de
chequeo, estableciendo como eje principal la calidad del producto entregado, por lo tanto, se
disefié de modo que al recibir prendas ensambladas por terceros en el area de calidad se tuviera
que verificar que no vinieran con manchas, que las costuras estuvieran bien hechas y que las
tallas coincidan con lo que se solicit6. Finalmente se afiade otro nivel donde se puede realizar
una revisién de la gestion de recursos que haga el colaborador tercero, teniendo en cuenta si
este solicité o no, mas recursos para la fabricacion del producto, esto Gltimo debido a que se
han presentados casos en los que se pierden recursos necesarios para la fabricacion del producto

solicitado en los satélites ocasionando demoras y reprocesos.
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e Tercera Fase
Para finalizar se realiz6 una capacitacion de los encargados de la gestion y envio de
recursos a talleres, a quienes se les explicd como diligenciar los diferentes formatos para la
gestién de materiales que salen de la empresa y la gestion y revisién de los productos que
envian los terceros a la empresa. Esta capacitacion se realizé en una jornada de 30 minutos

teniendo en cuenta que es un solo operario el encargado de realizar este proceso.

5.5.5 Recursos

Tabla 21.
Presupuesto para implementacion de la propuesta de mejora

Actividad Tiempo Responsable Presupuesto
Recopilacion de la informacion 6 horas Autor del proyecto  $ 29.300
necesaria
Disefio de interfaz registro de 2 dia Autor del proyecto  $ 78.200
talleres
Disefio de base de datos de 1 hora Autor del proyecto  $ 4.900
talleres
Disefio de interfaz Control de 12 horas Autor del proyecto  $ 58.650
calidad
Construccion de graficos de 3 dias Autor del proyecto $  117.300
gestion
Documentacion y capacitacion 1 dia Autor del proyecto  $ 39.100
Total, estimado 8 dias 3 horas $ 327450

Nota: Los valores se calcularon asumiendo 1 SMMLYV del afio 2021 como base para cotizar los dias laborados.
1 dia corresponde a 8 horas de labor.

55.6 Resultados

La primera fase de implementacion de esta propuesta consistia en recopilar toda la
informacion relacionada con talleres o satélites con el propdsito de generar una base de datos
actualizada y de manera digital, pero por decision de uno de los directivos de la empresa esta
informacion no fue suministrada para su tratamiento.

Por este motivo, haciendo uso de la herramienta Microsoft Excel se disefi6 una macro

(Ver Apéndice U) compuesta inicialmente por una interfaz de registro de talleres que permite
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guardar toda la informacién relevante de los satélites con los que trabaja la empresa y
organizarla en una base de datos que se almacena en otra hoja de este mismo documento. Esto
con el propésito de que el encargado de manejar dicha informacion pueda almacenarla alli una

vez se realice la respectiva capacitacion.

Figura 25.
Interfaz de usuario de la Macro Registro de talleres

f FOR-61
O“Wra]i’r’ a REGISTRO DE TALLERES
el . Version 01
Encargado: Cargo: Jefe de produccién
NOMBRE DELTALLER: | | IDENTIFICACION [C.C): | |
ENCARGADO: [ | EMAIL (opcional): [ |
TELEFONO: [ |
DIRECCION: [ |
GUARDAR REGISTRO LIMPIAR BASE DE DATOS

Nota: Imagen tomada de la macro disefiada por el autor en el programa Excel para el registro de talleres en la

empresa Deportes Vera Lima.

Se incorporaron tres botones, “Guardar registro” permite almacenar la informacion
registrada en los campos disponibles, si alguno de estos campos esta vacio el sistema envia un
mensaje de error que le indica al usuario rellenar los campos faltantes en el recuadro, ver Figura
26, por esta razon si no se cuenta con algun tipo de la informacion requerida se debe ingresar
en el campo “No disponible” para que se pueda guardar el registro en la base de datos de la
macro.

Finalmente, los botones “Limpiar” y “Base de datos” Permiten vaciar los campos tras

realizar un registro y dirigirse a la base de datos de los talleres respectivamente.
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Figura 26.
Mensaje de alerta por campos vacios en el formato de registro de talleres

REGISTRO DE TALLERES FOR-61

CVeralima

Version 01

Encargada: | [aran: 1afa da nraducsidn
Microsoft Excel >

Campos vacios, Aseglrese de llenar todos los campos disponibles antes
NOMBRE DEL TALLER: | de guardar el registro

ENCARGADO: [ L]

TELEFONO: | |
GUARDAR REGISTRO LIMPIAR BASE DE DATOS

DIRECCION: [ |

Adicionalmente y buscando generar un mayor control sobre la calidad de los productos
tercerizados, se disefio en el mismo documento de Excel una macro que permite registrar y
almacenar en una base de datos, toda la informacion relacionada con la calidad de los productos
que deben ser inspeccionados.

La interfaz de usuario se disefia de la misma forma que la de registro de talleres, pero
en este caso se establecen campos enfocados en recolectar toda la informacion necesaria para
el control de la calidad de los diferentes talleres. Por esta razon la base de datos de talleres se
relaciona directamente con la de calidad ya que en el campo de “Taller encargado” se dispuso
una lista desplegable para que no haya lugar a error en la digitacién, en este caso se despliega
una lista de todos los talleres registrados en la base de datos de talleres.

Adicionalmente se asignaron listas desplegables para los defectos de fabricacion y para
la gestion de insumos, en el primer caso, se recopil6 informacion de los defectos de fabricacion
que se presentan con mayor frecuencia en los productos fabricados fuera de la empresa
(Terminado en general, dobladillos, ojales, ensamble, puntadas de seguridad, presillas, sesgos
0 bies, pisadas, tallas y pelusas), estos se almacenaron en una tabla auxiliar, la cual
posteriormente se relaciona con la macro de control de calidad, de igual manera se capacit6 a

la operaria de calidad para que, en caso de no estar registrado algin tipo de defecto de
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fabricacion, ella misma pueda digitarlo y agregarlo a la base de datos correspondiente. Por otro
lado, a la lista de gestién de insumos se le asignaron tres valores, para cada caso se
especificaron los parametros de calificacion en la interfaz de control de calidad

Figura 27.
Interfaz de usuario para el control de la calidad de los talleres

f ~ FOR-61
O‘Wralﬂna CONTROL DE CALIDAD PARA TALLERES
— Version 01
Encargado: | |Cargu: Jefe de produccion
FECHA DE CONTROL: [ | DEFECTOS DE FABRICACIGN: [ |
N° PEDIDC: [ | N° DE DEFECTOS ENCONTRADOS: | |
TALLER ENCARGADO: I~ GESTION DE INSUMOS: [ |
Creaciones Decare
Avestir Confecciones
PRODUCTO ENVIADO: Confecciones Rosel DEMORAS EN TIEMPOS DF ENTREGA: | |
Disefio y Confeccidn
DCM soluciones corporativas
PROCESO REALIZADO: Organizacién la esperanza
Clinica de ropa Lili
Confecciones Magdalena W GUARDAR REGISTRO NUEVO REGISTRO BASE DE DATOS

N° DE PRENDAS FABRICADAS:

Nota: La lista de talleres que se muestra en la imagen son ejemplos de prueba para la Macro, ya que la informacién

de los talleres no fue suministrada por la empresa debido a cuestiones de seguridad.

En esta interfaz también se disefiaron tres botones el primero “Guardar registro”
Permite almacenar en la base de datos de calidad la informacidn dispuesta en los espacios
disponibles, por su parte el boton “Nuevo registro” permite limpiar los espacios disponibles
para ingresar nueva informacion a la base de datos. Finalmente, el boton “Base de datos” lleva
al usuario a la base de datos de calidad para su analisis.

Adicionalmente se adjunté un recuadro de informacion a la macro para sefialar los
puntos clave del control de calidad de acuerdo con las necesidades y preferencias de la empresa.

Cada una de las bases datos fueron disefiadas para facilitarle al usuario el filtro de la
informacion correspondiente a cada uno de los talleres y asi poder generar informacién
adicional para la toma de decisiones. Esta informacion adicional representa un insumo en el
desarrollo de gréaficos para determinar la frecuencia por tipo de error que se genera en la

empresa y los niveles de gestion de insumos por parte de los talleres en general, ver Figura 28.
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Figura 28.
Gréficos de frecuencia de defectos y gestion de insumos

CANTIDAD DE DEFECTOS DE FABRICACION GESTION DE INSUMOS TRIMESTRAL
POR TIPO DE DEFECTO
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La gestion de msumos se vid comprometida en el 25.0% de los pedidos tercerizados

Nota: Los graficos son tomados de la Macro de Microsoft Excel disefiada para el control de la calidad en la

empresa. Toda la informacidn que se utiliz6 fue informacion ficticia por decision de la empresa.

Adicionalmente y como fin ultimo del disefio de esta Macro en Excel se propuso
recopilar la informacion registrada en la base de datos de calidad, correspondiente a las
cantidades de defectos presentados por taller en un periodo de tiempo determinado y
representarla de manera gréafica para su andlisis y para la toma de acciones preventivas o
correctivas de ser el caso.

En la Figura 29, se presenta el resultado estimado de este andlisis, el cual se realiz6 con
informacion simulada dado que, como se menciond anteriormente, la empresa no quiso
proporcionar informacion correspondiente a talleres ya que la consideraban sensible y de riesgo

para la empresa.
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Figura 29.
Gréfico de eficiencia trimestral de productos fabricados por taller

EFICIENCIA TRIMESTRAL DE PRODUCTOS FABRICADOS POR TALLER
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Nota: Diagrama tomado de la Macro disefiada para el control de calidad en la empresa Deportes Vera Lima.

De acuerdo con la informacion presentada en el grafico de eficiencia es posible
identificar cudles de los talleres no cumplieron con el parametro establecido por la empresa,
que decidio establecerse inicialmente en un 80% de eficiencia pero que podria cambiar de
forma incremental con el pasar del tiempo y de las acciones de mejoramiento que se tomen con

respecto a los talleres que no alcanzaron dicho pardmetro de control.

5.5.7 Analisis de implementacion

Teniendo en cuenta las condiciones bajo las cuales se tuvo que realizar esta propuesta
de mejoramiento y haciendo énfasis, en que la empresa se mostr6 muy celosa en el momento
de suministrar la informacidn que requeria esta mejora para su implementacion, no fue posible
establecer niveles de mejoramiento porcentual de control de calidad ni tampoco de reduccién
de tiempos de procesos dado que, el proceso que se maneja en la empresa para el reporte de

defectos de fabricacidn se realiza con formatos en fisico, adicionalmente esta informacion que
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recopila la empresa, se archiva pero no se gestiona ni se tiene en cuenta para tomar acciones
de mejora o analisis de tendencias, Unicamente se utiliza para realizar el respectivo descuento

al taller encargado de realizar los procesos de fabricacion.

56  Actualizacion del Sistema ERP Factory
5.6.1 Problema que soluciona

La empresa Deportes Vera Lima, no cuenta con una ficha técnica para cada uno de sus
productos o familias de productos representativos, por esta razon la encargada de produccion
quien en ocasiones no tiene pleno conocimiento de ciertas prendas que se fabrican en la
empresa, debe recurrir a preguntar a los trabajadores mas antiguos de la planta para identificar
que componentes llevan estas prendas, lo cual genera desperdicios de tiempo considerables.
Teniendo en cuenta lo anterior se suma que la empresa cuenta con una licencia de software
ERP llamado Factory el cual, por cuestiones de tiempo y personal no han podido implementar.
Este software cuenta con un apartado de produccion que permite disefiar las fichas técnicas de
los productos que se encuentren registrados, con lo cual se podria evitar el desperdicio de

tiempo en la busqueda de informacién.

5.6.2 Objetivo
Desarrollar fichas técnicas de los productos aprobados por la direccion que permitan un
facil manejo de la informacién de estos y disminuya los tiempos de proceso y busqueda de

informacion.

5.6.3 Descripcién
La ficha técnica de los productos es un documento de produccion en donde se deben
relacionar todas las caracteristicas del producto, disefiada desde cero puede tener una

determinada cantidad de informacion dependiendo de las necesidades de quien elabora el
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documento y el proposito que se le vaya a dar a este, asi mismo existen normas que sefialan la
informacion minima que debe relacionarse en este documento. Factory es un software ERP que
cuenta con un apartado para el desarrollo de fichas técnicas de productos, es un formato
estandarizado que no permite afiadir campos de informacion de acuerdo con las diferentes

necesidades, sin embargo, cuenta con una gran cantidad de campos que se pueden diligenciar.

5.6.4 Plan de implementacion
e Primera Fase
En esta fase se solicitd el ingreso a la plataforma de produccion de Factory, para esto
se le proporcionaron credenciales al autor del proyecto y se realiz6 una breve capacitacion que
le permitiera navegar en el programa sin alterar otros documentos alli relacionados. Esto se
llevé a cabo en dos jornadas de una hora en conjunto con la encargada de compras y de
produccién ya que de acuerdo con los lineamientos de los directivos el desarrollo de las fichas
técnicas debia hacerse como un trabajo en conjunto.
e Segunda fase
Esta fase consistié en el registro de los productos que fueron aprobados para la
elaboracion de las fichas técnicas, en este caso los directivos de la empresa considerando la
reapertura de los colegios y el regreso a la presencialidad de los estudiantes, decidieron que
seria de gran apoyo realizar las fichas técnicas para los productos correspondientes a colegios,
dicho esto, se procedio con el registro de dichos productos y a su vez con la asignacion de una
referencia para cada uno.
Asi mismo se realizo el registro correspondiente a proveedores de los insumos de las
prendas de un solo colegio, debido a que el tiempo con el que contaba la encargada de compras

era muy limitado para registrar todos los proveedores de los distintos colegios.
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e Tercera fase
Una vez registrados los productos y los proveedores, se procedio con el desarrollo de
las fichas técnicas correspondientes a uno de los colegios asociados. Finalmente se documenta

y se realiza el respectivo reporte gerencia.

5.6.5 Recursos

Tabla 22.
Recursos necesarios para implementacion de propuesta de mejoramiento

Actividad Tiempo Responsable Presupuesto

Capacitacion en ERP Factory 2 horas Autor del proyecto y jefe $ 9.800
produccion

Codificacion de productos 1 hora Autor del proyecto/compras  $ 4.900
y produccion

Cuantificacion de promedio de 6 horas Autor del proyecto $ 29.400

insumos

Actualizacion formato de 7 horas Autor del proyecto $ 34.300

colegios.

Registro productos 4 dias Autor del proyecto $ 156.400

Registro insumos y 2 dias Autor del proyecto $ 78.200

proveedores

Total, estimado 8 dias $ 313.000

Nota: Los valores se calcularon asumiendo 1 SMMLYV del afio 2021 como base para cotizar los dias laborados. 1

dia corresponde a 8 horas de labor.

5.6.6 Resultados

Los resultados de la primera fase de implementacion corresponden al ingreso y la
capacitacion en el sistema ERP Factory, para esto se llevaron a cabo dos sesiones.

En la primera sesion, uno de los directivos se encargo de proporcionar las credenciales
de ingreso al autor del proyecto, posteriormente se realizd una capacitacion relacionada con los
mddulos a los cuales tendria acceso para el registro de los diferentes productos y como seria la

mejor forma de referenciarlos para facilitar la busqueda.
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De acuerdo con lo anteriormente mencionado en la segunda jornada y en conjunto con
las encargadas de compras y de produccion se disefi6 el codigo de referencia para los productos
de colegios, y teniendo en cuenta que actualmente la empresa esta asociada con 22 colegios se
le asigno un codigo de colegio a cada producto seguido de las iniciales de los productos en
cuestién. a modo de ejemplo se presenta la Figura 30. Este proceso requiri6 como insumo el
formato con el que contaba la empresa para los productos de colegios, este formato se actualizé
y se proporcioné un documento con los cédigos de referencia que iban a tener todos los

productos en el sistema (Ver Apéndice V).

Figura 30.
Caodigos de referencia asignados a los productos de colegios en Deportes Vera Lima

L\ . FOR-
” LISTADO DE COLEGIOS DEPORTES VERALIMA
CVeralima -
Wl wirw VERSION - 01
Fecha de ultima actualizacién: | 202021 ‘ Departamento: | Produccion

[C01] LISTADO UNIFORMES COLEGIO PANAMERICANO

REFERENCIA PRODUCTO 1 2 4 ] 8 10 12 14 16 5 M L XL TOTAL
CO01-CPR CAMISETA POLO RAYAS

COL-FAL FALDA

CO1-BLU BLUSA

C01-PCD PANTALON CORTO DIARIO

CO1-CFED CAMISETA FISICA BLANCA DAMA
CO01-CFGD CAMISETA FISICA GRIS DAMA
CO1-CFBC CAMISETA FISICA BLANCA CABALLERO
CO1-CFGC CAMISETA FISICA GRIS CABALLERO
C01-PSD PANTALON SUDADERA DAMA

COL-PSC PANTALON SUDADERA CABALLERO
CO1-BER. BERMUDA

CO1-SHORT SHORT
COL-BUSO BUSO

Nota: Imagen tomada del formato actualizado de productos de colegios, disefiado por el autor del proyecto.

Una vez asignados los diferentes cddigos de referencia para los productos se procede
con el registro en el médulo de produccion, con ayuda del formato de productos de colegios
actualizado se procedid con el registro de 218 productos (Ver Apéndice W), correspondientes
a colegios asociados a Deportes Vera Lima. La Figura 31 muestra la interfaz de registro de

productos en el sistema.
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Figura 31.
Interfaz de usuario para el registro de productos en el sistema ERP Factory

S Informacién de productos, . R
Explorar Registro  Ayuda  Terminar
D ® B  AK > NSEE P o Registro: 62 de 284
Referencio |(§22-PAD Euion RS ; Tallaje Aplica
Nombre: [ = Nacional ¢ Exportacion -
IC. EMOIS PANTALON e
|D|AR|O JApll  Talla  Cédigo barras Exis-  Stock
» ca? tencia Min
Descnpcion 9 -
Detallade: ‘ 2 o1
R v 02
ef para el —_— [ Vera Lime <]/l & 04
st [ Emprasa] VeraLim -] | ¥ 04
Nombre para | < 08
el Cliente: > 10
I” Producto Fabricado por la Empresa o 5
I~ Desactivado v 14
™ EsMuestra  Pracio Muestra: $} v 16
— ¥ S
Grupo. [coLEGios | @ "
| B L
Subgrupo: | Varios =l _j
Lines: UNIFORMES COLEGIOS - e =
I - — Totales: | ~ NoAplica

Coleccin: | [Vanos ~| Estacion: | .~ OjelBottn
Fotos. Fi T Fi e Costos y Pn Ve
5 otos J icha Técrica 1 cho do Coutos yPrecodoVerta.| 5 0 u i e

Chonte: [ VERALIMA

Proveedor. | VERALIMA DEPORTES | FecCreacion: [06/02/2021 06:1327 am ~ NoAplica
y Planchado

Pracio | (solo para productos comercializados y que no son fabricados por la empresa)

Creado poc NICOLAS 06/02/2021 06:1328 am Modificado por NICOLAS 06/02/2021 051342 am.

Nota: Imagen tomada del sistema ERP Factory de la empresa Deportes Vera Lima. Los espacios en blanco
corresponden a valores que requieren de un nivel de trabajo mas profundo y en conjunto con otras dependencias

de la empresa y que, por cuestién de recursos la empresa no desea implementar por el momento.

De la misma forma se realiza el registro de insumos y proveedores correspondiente a
un colegio asociado el cual se decidi6 seria el colegio Panamericano, en este caso el registro lo
realizé la encargada de compras quien es la responsable del manejo de esta informacion (Ver
Apéndice X).

Una vez fueron registrados tanto los productos como los insumos correspondientes, se
procede a generar las fichas técnicas de las prendas del colegio seleccionado previamente. En
este caso se trabajo en conjunto con la operaria de disefio de corte, quien se encargd de
proporcionar la informacion correspondiente a los promedios del consumo de tela por tallas
para cada uno de los diferentes productos de dicho colegio. Una vez recolectada esta

informacion se registra en el sistema y se realiza el reporte a la gerencia.
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Figura 32.
Ficha técnica de prenda Colegio Panamericano

GG I e CER
Explorar Registro Ayuda Terminar
W RN A NS S P & Odenarpor & Descripaion  Referencia Registro 147 de 284
i -
referenciac -~ C01-BER Buscar Producto | o, | | ¥ Fotos del Producto [ Dao:del?mdaclol
»
Nombre: C. PANAMERICANO BERMUDA <
. Facha tltima actualizacion: 06/03/2008 06:26.06 pm. Por NICOLAS . I—— .
| Videos | Combinaciones de Insumos | Hoja de Instrucciones | Hoja de Instrucciones Gréfica ]
Promedios Insumos 1 Medidas Por Tallas | Estampado/Bordado [ Hoja de Operaciones | Procesos i
Muestras. ] + J 3
| Costos detinsuma.._|
¢ | Tieo ~ Unicacién Referencia  Nombrelnsumo  Unidad  Akibulo  Proveedor  Color | Compo-  Ancho  UR  Prom Promedio por tallas -
: Insumo | j sidén Costo Unico 01 02 04 06 08
_J 1 TELAS TELA PANAMERICANO urs - FUNDACION [RAYASAZUL | 100% Y, 050 053 056 070
2 ESCUDOS ESCUDO  PANAMERICANO 712790A0  UNI - VERALIMA  Unicolor H
K| o] F
Observaciones: |

[
Nota: Los insumos registrados solo corresponden a telas y escudos dado que el proceso de ensamble se
terceriza. Imagen tomada del sistema ERP Factory de la empresa.

Adicionalmente el software ERP cuenta con una pestafia para el registro de las
operaciones que se deben llevar a cabo en la fabricacion. La Figura 33 muestra la hoja de

operaciones que se registro para cada uno de los productos.
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Figura 33.
Hoja de operaciones para el producto Bermuda del colegio Panamericano

T

Explorar Registro Ayuda Terminar
T o A K 4> » & % P & Odenarpor ¢ c Registro: 147 de 284
I
. referencic.  C01-BER | Ry Copier peoducto. | Y Fotos dal Producto [ Datos del Producto. |
)
Nombre: C. PANAMERICANO BERMUDA =7
Facha ltima actuslizacion. 06/03/2008 06:31.01 pm. Por NICOLAS . ] 8
Videos | Combinaciones de Insumos [ Hoja de Instrucciones | Hoja de Instrucciones Gréfica l
Promedios Insumos | Medidas Por Telles | Estampado/Bordado | Hoja de Operaciones | Procesos B
= af
Tiempos Ficha Costeo: I
[ Insertar Opesaciin I Ry Copiar Producta.. | - X Eleninas Operacion ‘ B Vervideo ; & ireomi ]
L]' T‘lpo .éo.é;go -r\iom};rg'bpeu-;:;"oﬁ 'v\t:e;z‘. an}npo (min) Observaciones j
= 1 o 002 PATRONAJE ESP “
C 0
3|7 DiSERODECORTE IMPRESION MOLDE ESP 25
3 CORTE 003 CORTE cc 7. SEPARAR CORTES CON MOLDES
4 on PRETINAS PL 12
5 012 SESGOS PL 2
6 ENSAMBLE 013 BOTONES F 0.3 COINCIDIR COLORES CON FALDA
7 014 QJALES 3
8 015 DOBLADILLO PL 1.5 VERIFICAR ORDEN DE PRODUCCION
9 016 INSPECCION ENSAMBLE 0.5 VERIFICAR PRETINAS, SESGOS, BOTONES,
10 017 PLANCHADO 1
it 018 DOBLADO 03
12 019 EMPACADO 2
Total Tiempo Operaciones 2350

Observaciones: ‘

Nota: Imagen tomada del sistema ERP Factory de la empresa.

5.6.7 Analisis de implementacion

De acuerdo con los resultados obtenidos en la ejecucion de esta propuesta de
mejoramiento, fue posible evidenciar un incremento en los niveles de implementacion del
software ERP Factory con el que desde hace varios afios contaba la empresa, pero por
cuestiones de tiempo y personal no habia sido utilizado ni como apoyo ni como herramienta
principal para el desarrollo de las operaciones.

La Tabla 23 muestra el nivel de implementacidn antes y después de la ejecucion de esta

propuesta.
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Tabla 23.
Nivel de implementacion del software ERP Factory antes y después

Umbral

Médulos  Antes Después aproximado %Antes  %Después Incremento (%)
Insumos 1 19 400 0.25% 4.75% 4.50%
Proveedores 3 80 100 3.00% 80.00% 77.00%
Productos 66 284 1200 5.50% 23.67% 18.16%

Nota: EI umbral aproximado es un nimero de referencia para cuantificar el porcentaje de implementacion, este
namero lo asigno el jefe de produccidn de acuerdo con su conocimiento de los productos, proveedores e insumos

que maneja la empresa.

Es importante mencionar que, aunque el software cuenta con campos donde se puede
registrar informacion relevante para alcanzar un nivel de implementacion mayor del mismo, la
empresa no posee una gran cantidad de la informacion para parametrizar este sistema y por esta
razon se limité el alcance de esta accion de mejoramiento, por otro lado la implementacion no
puede ser inmediata, debe darse de manera gradual para garantizar que las operaciones
cotidianas no van a verse afectadas por el uso de esta plataforma que en muchos casos no es
del todo amigable con el usuario al ser una version beta del sistema, lo cual puede generar

desperdicio de recursos.

5.7 Desarrollo de un sistema de indicadores

5.7.1 Problema que soluciona

Hasta el momento la empresa no contaba con un sistema de indicadores de gestion que
permitiera hacer control y seguimiento a algunos aspectos importantes en el desarrollo de las
operaciones cotidianas, dichos aspectos pueden proporcionar informacién relevante a la

empresa a la hora de tomar decisiones que promuevan el mejoramiento continuo.
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5.7.2 Objetivo
Hacer seguimiento y control de las mejoras implementadas en la planta de produccion

de la empresa mediante el uso de indicadores de gestion.

5.7.3 Descripcion

Los indicadores de gestion son una herramienta de ingenieria industrial utilizada para
recopilar informacion periédica acerca del desarrollo de las operaciones en las empresas, esta
informacion facilita los procesos de mejoramiento continuo siendo una fuente de informacion
solida a partir de la cual se pueden disefar estrategias para el cumplimiento de los objetivos
planeados. Por esta razon, se propone el disefio e implementacion de una bateria de indicadores

de gestion para dar seguimiento al plan de mejoramiento propuesto en este trabajo.

5.7.4 Plan de implementacion
e Primera fase
Inicialmente se llevo a cabo una reunidn con los directivos de la empresa para exponer
los beneficios que podrian obtener tras la implementacion de esta propuesta de indicadores de
gestion, asi mismo se explicé el modo de uso y se definid quien seria el encargado de hacer el

seguimiento una vez se haya finalizado la practica.

e Segunda fase
En esta etapa se procedio con el disefio y estructuracion de los diferentes indicadores
para su posterior documentacion, para esto se realizé un formato de Excel donde se pueden
encontrar los diferentes pardmetros que se tuvieron en cuenta en la realizacion de estos
indicadores y la definicion de sus respectivas metas.

e Tercera fase
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En esta fase se disefiaron las Macros en Excel para el registro de datos y su andlisis
mediante graficos. Adicionalmente se disponen campos para la toma de acciones en pro del
cumplimiento de las metas de los indicadores.

e Cuarta fase

En esta fase se recolectaron los datos necesarios para la implementacion de los
indicadores de gestion y a su vez se realizaron los respectivos analisis correspondientes al
cumplimiento o no cumplimiento de los objetivos propuestos.

e Quinta fase
Finalmente se documentd el proceso con los resultados y se hizo un informe a la

gerencia.

5.7.5 Recursos

Tabla 24.
Recursos necesarios para implementacion de sistema de indicadores

Actividad Tiempo Responsable Presupuesto
Reunion con directivos 1 hora Autor del proyecto $ 4.900
Disefio de indicadores 3 horas Autor del proyecto y $ 14.700

encargado produccién

Disefio de los formatos en 6 horas Autor del proyecto $ 29.400
Excel
Recoleccion de datos para 7 horas Autor del proyecto $ 34.300
indicadores
Analisis de datos y 2 dias Autor del proyecto $ 78.200
documentacion
Capacitacion encargada de 1 hora Autor del proyecto $ 4.900
produccién
Total, estimado 4 dias 2 horas $ 166.400

Nota: Los valores se calcularon asumiendo 1 SMMLYV del afio 2021 como base para cotizar los dias laborados. 1

dia corresponde a 8 horas de labor.

5.7.6 Resultados
Tras presentar a los directivos los beneficios del uso de indicadores se decidié que la

persona mas apta para su manejo seria la encargada de produccion, ya que justamente fue quien
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estuvo presente en el desarrollo y ejecucion de las distintas acciones de mejoramiento que se
llevaron a cabo en la empresa.

Una vez se definié quien estaria a cargo de dar seguimiento a las mejoras luego de
finalizar la practica, se procedi6 a trabajar con la encargada de produccion para el disefio y
desarrollo de los diferentes indicadores. Las tablas que se presentan a continuacion muestran
los indicadores propuestos para el plan de mejoramiento realizado.

Tabla 25.
Indicador de cumplimiento del programa 5S's

Indicador del programa 5 S’s
Nombre del indicador Cumplimiento del programa 5 S’s

Calculo Aplicacion de la lista de chequeo de 5 S’s

Tipo Eficacia

Objetivo Medir el nivel de gymplimiento del programa 5 S's en la
planta de produccion de la empresa Deportes Vera Lima.

Meta Cada "S" con un nivel de cumplimiento superior a 70%

Responsable Auxiliar de produccién

Unidad de medida [%]

Origen de datos Resultados de la lista de chequeo de 5 S’s

Periodicidad Mensual

Nota: La fuente de datos corresponde al Apéndice M lista de chequeo del programa 5 S’s. La meta fue un valor
establecido por la empresa en funcién de los resultados y se comprometieron a incrementar este valor

gradualmente con el pasar del tiempo.

Tabla 26.
Indicador de niveles de despilfarro presente

Indicador de despilfarros
Nombre del indicador Niveles de despilfarro presente

Célculo Lista de chequeo nivel de despilfarro
Tipo Eficacia
Obieti Medir el nivel de despilfarro presente en la planta de
jetivo > :
produccién de la empresa Deportes Vera Lima.
Meta Cada tipo de despilfarro con un nivel por debajo del 20%
Responsable Auxiliar de produccion
Unidad de medida [%]
Origen de datos Resultados de la lista de chequeo de despilfarros
Periodicidad Mensual

Nota: La fuente de datos corresponde al Apéndice R Lista de chequeo despilfarros.
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Tabla 27.

Indicador para productividad

Indicador de productividad

Nombre del
indicador

Calculo
Tipo
Objetivo

Meta

Responsable

Nivel de productividad

Unidades producidas
Tiempo utilizado

Efectividad

Medir los niveles de productividad de cada area en la empresa
Deportes Vera Lima.

Disefio de corte: > (3/5/5)

Corte: > (4/4/4)

Disefio de transfer: > (2/3)

Transfer: > (11/12)

Bordado: > (4)

Terminado: > (8/9/7)

Los valores en paréntesis representan la meta de productividad para
las familias siendo Camisetas, Pantalonetas y Pantalones
respectivamente.

Auxiliar de produccién

Unidad de .

medida [Unidades/Hora]

Origen de Resultados de estudio de tiempos y capacidad productiva de cada
datos area.

Periodicidad  Mensual
Tabla 28.

Indicador para control de talleres

Indicador de control de talleres

Nombre del indicador

Célculo
Tipo
Obijetivo

Meta
Responsable

Porcentaje de eficiencia promedio de talleres

Y% de eficiencia de cada taller
# Total de talleres

Eficiencia

Medir el nivel de eficiencia promedio de los talleres
asociados a deportes Vera Lima.

>=80%

Auxiliar de produccion

Unidad de medida [%0]

Origen de datos

Periodicidad

Macro de control de talleres
Trimestral

Nota: La fuente de datos corresponde al Apéndice Y Macro en Excel de control de talleres.
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Tabla 29.
Indicador de cumplimiento en tiempos de entrega

Indicador de tiempo de entrega
Nombre del indicador  Cumplimiento en los tiempos de entrega

Calculo # De pedidos entregados a tiempo T
# Total de pedidos recibidos X

Tipo Eficacia

Objetivo Medir el nivel de cm_JmpIimiento en los tiempos de entrega
pactados con los clientes.

Meta >=70%

Responsable Auxiliar de produccion

Unidad de medida [%]

Origen de datos Registros de cumplimiento de pedidos

Periodicidad Mensual

Tras haber disefiado los diferentes indicadores de gestion, se consideré necesario una
reunién con la junta directiva de la empresa, no solo con el proposito de obtener un aval sino
también de identificar posibles vacios de medicion para las mejoras, sin embargo, una vez
realizada la reunidn, la junta directiva determind que los indicadores propuestos por el autor
eran suficientes para cumplir con los objetivos de la practica.

Dicho lo anterior se procedié con la construccion de los diferentes formatos en Excel
para cada indicador (Ver Apéndice Y), la recoleccion de la informacion para cada uno y

finalmente la documentacion y analisis.
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Figura 34.
Resultado indicador de 5 S's

DATOS DEL INDICADOR
Descripcion Indicador inicial Indicador final Meta
Clasificar 48% 73% 70%
Organizar 33% 72% 70%
Limpiar 38% 68% 70%
Estandarizar 10% 68% 70%
Disciplinar 63% 83% 70%
Gréfico del indicador
100%
90%
80%
70% o o
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
Clasificar Organizar Limpiar Estandarizar Disciplinar
Indicador inicial Indicador final =—®@=— Meta

Los resultados de este indicador muestran un incremento en el cumplimiento de la meta
estipulada por la empresa, gracias a los esfuerzos realizados por la gerencia en la
implementaciéon y promocion del programa 5 S’s. De igual forma hace falta reforzar
actividades de limpieza y estandarizacion que permitan cumplir con los objetivos propuestos

en esta accion de mejoramiento en el corto y mediano plazo.
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Figura 35.

Resultado indicador de nivel de despilfarro

DATOS DEL INDICADOR

Descripcion Indicador inicial Indicador final Meta
Personas 58% 33% 30%
Maquinas 45% 28% 30%
Materiales 27% 23% 30%
Direccion 43% 33% 30%
Métodos 68% 48% 30%
Calidad 24% 20% 30%
Seguridad 53% 23% 30%

Gréfico del indicador
100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30% o o o o
20%
10%
0%
Personas Maquinas Materiales Direccion Métodos  Calidad ~ Seguridad

Indicador inicial

Indicador final == Meta
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Se destaca una disminucion en cada uno de los tipos de despilfarro presentes al iniciar

la practica empresarial, sin embargo, ain existen aspectos por mejorar en cuanto a personas,

métodos y direccidn, ya que siguen presentando niveles de despilfarro por encima de la meta

establecida.
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Figura 36.
Resultado de indicador de productividad

Productividad Disefio de corte Productividad Corte Productividad Disefio de transfer
4.60 4.00
4.40 3.00
4.20
2.00
400 —— . —
3.80 1.00
3.60 0.00
Pantalonetas Pantalones Camisetas Pantalonetas Pantalones Camisef tas Pantalonetas
Productividad después Meta ==~ Productividad antes Productividad después Meta ==~ Productividad antes Productividad después Meta
Productividad Transfer Productividad Bordado Productividad Terminado

12.50 4.20 10.00

12.00 4.15 8.00

1150 410 6.00

11.00 4.05 .’_’.\‘
4.00 4.00

10.50 305 2,00

10.00 3.90 0.00

Camiset tas Pantalonetas Camisetas Camise tas Pantalonetas Pantalones
o= Productividad antes Productividad después Meta M Productividad antes Productividad después Meta == Productividad antes Productividad después Met:

En este indicador se evidencia la mejora en tiempos y capacidad tras realizar las
acciones de mejoramiento. Se aplico a cada una de las areas de produccion y para cada familia
de productos representativos, los resultados corresponden al valor ideal de productividad
teniendo en cuenta la maxima utilizacion de cada uno de los centros de trabajo. Se establecid
una meta de acuerdo con los resultados obtenidos después de la implementacion de la

estandarizacion del proceso y el estudio de tiempos.
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Resultado del indicador de control de talleres
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DATOS DEL INDICADOR

Descripcion Eficiencia promedio Meta Indicador
Primer trimestre 72% 80% 2%
Segundo trimestre 80% 0%
Tercer trimestre 80% 0%
Cuarto Trimestre 80% 0%

Graéfico del indicador

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Primer trimestre

Segundo trimestre

Meta =—®=Indicador

Tercer trimestre

Cuarto Trimestre
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Este indicador muestra el nivel de eficiencia promedio de los talleres asociados a la

empresa, se establece una meta del 80% de eficiencia promedio por decision de los directivos

y se aplica para el primer trimestre del afio en curso, lo cual evidencia un incumplimiento en la

meta establecida. Por lo anterior se sugieren tomar medidas relacionadas con la calidad de los

talleres apoyandose en la herramienta disefiada para esta accion de mejoramiento.

Figura 38.

Resultado indicador de tiempos de entrega

DATOS DEL INDICADOR

Mes Total d_e pedidos Total de ped.idos Meta Indicador
recibidos entregados a tiempo
Diciembre 28 13 70% 46%
Enero 42 27 70% 64%
Febrero 57 41 70% 2%

Gréfico del indicador

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

e

Diciembre

Meta =@ Indicador de cumplimiento

Febrero
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El indicador muestra un incremento en los niveles de cumplimiento de los tiempos de
entrega con los clientes en los periodos de enero y febrero, momento para el cual ya se habian

ejecutado e implementado la mayor parte de las mejoras.

5.7.7 Analisis de implementacion

Luego de hacer una revision de la implementacion de los indicadores de gestion y en
concordancia con la necesidad que presentaba la empresa por conocer los nimeros de su
negocio, fue posible determinar que al hacer uso de estas herramientas la empresa cuenta con
una mayor cantidad de informacidn util para la toma de decisiones y el disefio de estrategias
que permitan dar cumplimiento a los objetivos planeados.

Por otro lado, hacer uso de este tipo de herramientas brinda un mayor nivel de control
para los coordinadores y a su vez estimula a los colaboradores a realizar sus actividades de la
forma adecuada y alineando los objetivos individuales con los de la empresa ya que esto

permitira dar estabilidad laboral y una mejor calidad de vida en el trabajo que desarrollan.
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6. Conclusiones

De acuerdo con los resultados obtenidos en el diagndstico de la empresa, fue posible
determinar las causas que generaban los bajos niveles de ordenes entregadas a tiempo, lo cual,
a su vez fue la base en la construccion de las mejoras que permitieron incrementar el porcentaje
de ordenes entregadas a tiempo en un 26%.

La implementacion del programa de 5 S’s permitio evidenciar un incremento de las "'S"
correspondientes a clasificar, organizar y disciplinar en un 25%, 39% y 20% respectivamente,
sin embargo, aun se presentan falencias en las "S™ correspondientes a limpiar y estandarizar, a
pesar de lograr un incremento del 30% y 56% respectivamente con respecto a los valores
preliminares, es necesario reforzar ain mas estas actividades con el fin de que alcancen las
metas propuestas.

Mediante las acciones de mejoramiento relacionadas con la eliminacion del despilfarro
se logrd disminuir los niveles de despilfarro relacionados con maquinas, materiales, calidad y
seguridad en un 17%, 4%, 4% y 30% respectivamente, los despilfarros de personas y direccion
disminuyeron en un 25% y 10% respectivamente, quedando en niveles muy cercanos a la meta
establecida, por lo cual se estima que en el corto plazo estos van a alcanzar el porcentaje
deseado, por otro lado el despilfarro relacionado con métodos a pesar de haber disminuido en
un 20% adn mantiene niveles elevados.

Mediante la estandarizacidn del proceso y el estudio de tiempos se logro identificar el
recurso restrictivo de capacidad en la empresa y a su vez, se increment0 la capacidad de este
recurso en un 100%, a su vez, se lograron cuantificar las mejoras porcentuales en tiempo y
capacidad para los demas centros de trabajo una vez realizadas las mejoras, proporcionando
una vision mas detallada de los recursos disponibles para las tres familias de productos

estudiados y asi dar cumplimiento a los clientes sin incurrir en demoras.
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La herramienta ofimatica de control de talleres permitira gestionar de manera adecuada
toda la informacién correspondiente a la calidad de los productos fabricados por terceros en la
empresa, esta informacion sera de gran utilidad para la toma de decisiones y la disminucion de
los defectos de fabricacion, lo que, a su vez, disminuye los reprocesos y promueve el
cumplimiento en los tiempos de entrega pactados con los clientes, mejorando la calidad
percibida.

La actualizacion del sistema ERP Factory permitié incrementar el control sobre los
productos registrados en el software, brindando una mayor cantidad de informacion al
encargado y facilitando su gestion en la planta de produccion.

Las charlas de sensibilizacion realizadas antes de la ejecucion e implementacion de las
mejoras favorecieron el involucramiento tanto de operarios como de directivos en el desarrollo
de las actividades, a su vez las capacitaciones efectuadas luego de la implementacion de las
mejoras fueron muy bien recibidas por los operarios y permitieron una transicion y adaptacion

mas sencilla a los cambios realizados en la planta.
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7. Recomendaciones

Se recomienda realizar una revision a los procesos estratégicos de la empresa, ya que
durante el desarrollo de la préctica se identificaron falencias en la planeacion y en la definicion
de politicas que faciliten la toma de decisiones durante el desarrollo de las operaciones.

Se sugiere, establecer politicas que hagan respetar el orden de llegada de los pedidos o
disefiar e implementar métodos de contingencia ante la llegada de pedidos de clientes
preferenciales, ya que la ausencia de esto hace que el desarrollo de una planeacion y
programacion de la produccion no sea de utilidad y no represente ningun valor agregado.

Es importante establecer una cadena de mando que erradique las multiples decisiones
de jefes diferentes en el rea de produccion ya que por este motivo el encargado de esta area se
ve en la obligacion de preguntar nuevamente por decisiones definitivas lo que retrasa las
operaciones y genera un clima laboral inadecuado.

Se recomienda para futuras practicas en esta empresa desarrollar un sistema de costeo
de modo que se optimice el calculo del costo de los productos, teniendo en cuenta el grado de
personalizacion que maneja esta empresa.

Se considera de caréacter vital para la empresa reforzar el mercadeo que realizan para
sus productos, haciendo uso de estrategias de marketing digital y fortaleciendo el vinculo
cliente-empresa.

Se sugiere mantener en actualizacion constante los catalogos de ventas y fortalecer la
capacitacion en servicio al cliente dado que en reiteradas ocasiones se presentan dificultades al

momento de brindarle informacién a los clientes.
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