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RESUMEN

La investigacion se desarrollo en la Fabrica de calzado Prince S.R.L y se propuso como
objetivo elaborar un plan de mejora en el area de produccion basado en lean manufacturing, para
incrementar la rentabilidad de la empresa. EL proyecto se dio inicio haciendo un analisis de la
situacion actual de los procesos de produccién, identificandose algunos problemas que influian no
solo la rentabilidad de la empresa, sino también la productividad. Con la ayuda del diagrama de
Ishikawa y la curva de Pareto, se seleccionaron los problemas de mayor influencia en la rentabilidad
y se elaboré un plan seleccionandose las herramientas de lean manufacturing, que mejorarian la
situacion actual y por ende la rentabilidad de la empresa. Las herramientas lean que se emplearon
fueron el mapa de flujo de valor, las 5°S, la teoria de restricciones (Balance de lineas) y otras técnicas
de la ingenieria industrial que en complemento ayudaron a mejorar los indicadores del area de
produccion.

Las mejoras que se propusieron e implementaron en la investigacion, permitieron los

siguientes logros:

a. El andlisis de la situacion actual, permitio determinar que la empresa realizaba sus operaciones
de planta sin la ayuda herramientas de ingenieria, que le permitieran saber como se estaban
llevando a cabo las diferentes actividades de produccién. Por ejemplo el proceso no estaba
establecido y cada operario realizaba sus actividades de acuerdo a como él creia conveniente. El
responsable de produccidn tenia en mente unos tiempos promedios y con estos datos realizaba la
supervision y proyecciones que consideraba. El area de produccion se encontré en total desorden,

generando consumo de recursos innecesarios.

b. Se utiliz6 el diagrama de Ishikawa y la curva de Pareto, para determinar y seleccionar los
principales problemas. Las herramientas empleadas fueron de gran ayuda en esta etapa de la
investigacion. Entre los principales problemas seleccionados tenemos: el proceso de fabricacion
no se encontraba estandarizado, no habia una linea de produccion definida, las areas de trabajo
se encontraban sucias, Los costos de produccion del mismo producto eran muy variable, no
habian tiempos estandar, falta de control de materiales no solo en el inventario, sino en la calidad

y el uso en la produccién, entre otros.

c. Se elaboro un plan de mejoras, indicando la herramienta a utilizar para la mejora, el responsable
y la meta a lograr. Se aplicaron las diferentes herramientas y los resultados obtenidos fueron
satisfactorios, lo cual sera seguramente de mucho provecho para la empresa. Entre las mejoras
mas importantes se debe destacar que se definié un proceso con el cual se establecié el tiempo

estandar, el mismo que sirvid para con la ayuda del balance de lineas, mejorar los indicadores de



produccion. El estudio de tiempo permitio indicar que una docena no requeria de 780 minutos
sino de 645 minutos, con los cual se ahorrarian 135 minutos por cada docena de zapatos. En
cuanto a los materiales también se logré estandarizar las cantidades por cada docena,
reduciéndose 392,70 soles a 349,50 soles, generandose otro ahorro de 43,20 soles por cada
docena de calzado. Del mismo modo el balance de lineas contribuy6 racionalizando los recursos,
mejorando el nivel de produccion de 16 docenas por semana a 90 docenas por semana,
reduciendo el tiempo perdido de 480 minutos por docena a 31,50 minutos por docena. Finalmente

la rentabilidad inicial de 0,05 se mejor6 a 0,20, es decir, hubo un incremento de 300%.
d. La propuesta nos da un costo beneficio de 6,42, lo que explica que por cada sol invertido habra

un beneficio para la empresa de 5,42 soles
Palabras clave: manufacturing, produccion, rentabilidad
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ABSTRACT

The research was developed at the Prince S.R.L footwear factory and its objective was to develop an
improvement plan in the production area based on lean manufacturing, to increase the profitability
of the company. The project began with an analysis of the current situation of production processes,
identifying some problems that influenced not only the profitability of the company, but also
productivity. With the help of the Ishikawa diagram and the Pareto curve, the most influential
problems in profitability were selected and a plan was drawn, selecting the lean manufacturing tools,
which would improve the current situation and therefore the profitability of the company. The lean
tools that were used were the value flow map, the 5'S, the theory of restrictions (line balance) and
other techniques of industrial engineering that in addition helped to improve the indicators of the

production area.

The improvements that were proposed and implemented in the research allowed the following

achievements:

a. The analysis of the current situation allowed to determine that the company carried out its plant
operations without the aid of engineering tools, which would allow it to know how the different
production activities were being carried out. For example, the process was not established and
each operator carried out his activities according to how he thought fit. The production manager
had average times in mind and with these data he carried out the supervision and projections that
he considered. The production area was found in total disorder, generating consumption of

unnecessary resources.

b. The Ishikawa diagram and the Pareto curve were used to determine and select the main problems.
The tools used were of great help in this stage of the investigation. Among the main problems we
have selected: the manufacturing process was not standardized, there was no defined production
line, the work areas were dirty, the production costs of the same product were very variable, there
were no standard times, lack of control of materials not only in the inventory, but in the quality

and use in production, among others.

c. Animprovement plan was drawn up, indicating the tool to be used for the improvement, the person
in charge and the goal to be achieved. The different tools were applied and the results obtained
were satisfactory, which will surely be very useful for the company. Among the most important
improvements, it should be noted that a process was defined with which the standard time was
established, which was used to improve the production indicators with the help of the line balance.

The study of time allowed to indicate that a dozen did not require 780 minutes but 645 minutes,
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which would save 135 minutes for every dozen shoes. In terms of materials, it was also possible to
standardize the quantities for each dozen, reducing 392.70 soles to 349.50 soles, generating
another saving of 43.20 soles per foot. In the same way the balance of lines contributed
rationalizing the resources, improving the production level from 16 dozens per week to 90 dozens
per week, reducing the lost time of 480 minutes per dozen to 31.50 minutes per dozen. Finally, the

initial profitability of 0.05 was improved to 0.20, that is, there was an increase of 300%.

d. He proposal gives us a cost benefit of 6.42, which explains that for each sun invested there will be

a profit for the company of 5.42 soles

Keywords: manufacturing, production, profitability
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Plan de mejora en el &rea de produccion basado en Lean Manufacturing para
incrementar la rentabilidad en la Fabrica de calzado Prince S.R.L. — Chiclayo 2018

1.1 Situacion Problematica

Las empresas en general sin importar su naturaleza, siempre buscan alcanzar
vollimenes elevados de ventas, para lograr posiciones importantes de liderazgo, sin embargo,
los niveles elevados de ingresos por las ventas, no siempre representan los niveles de

rentabilidad adecuados amenazando de esta manera la sostenibilidad delos negocios.

En cuanto al calzado es un accesorio que se complementa con la vestimenta de todos
los seres humanos. Se emplea para proteger los pies de las personas, en situaciones diversas,
pues no sélo actla para protegerlo del frio, sino también de la suciedad y de lastimaduras o

afecciones diversas.

Internacional

MUNDIPRESS (2017), en su anuario 2017 nos informa que la produccion mundial
de calzado para el 2016 ha sido de 23.000 millones de pares desde el 2015, 15% menos
mostrado entre 2010 y 2014. El 86,7% de la produccién de calzado consumido en el mundo
se fabrica en Asia, siendo China el fabricante lider de zapatos en el mundo. En la figura 1, se
observa a los 10 principales productores de calzado del mundo, donde se puede a preciar que
los Unicos paises no asiaticos que estan en esta lista son Brasil y México, aunque su

produccioén ha bajado considerablemente en los dos Gltimos afios.

millones) mundial 20162015
12 CHINA 13.100 57,4% -3,5%
22 INDIA 2.257 9,6% +2,6%
32 VIETNAM 1.185 5,2% +3,9%
4 INDONESIA 1.110 4,9% +11%
52 BRASIL 954 4,2% +8,8%
A 62 TURQUIA 500 2,2% +42,9%
Ve PAKISTAN 199 1,6% +5%
W2 BANGLADES 178 1,6% +7,1
92 MEXICO 254 1,1 +1,2
102 TAILANDIA 200 0,9% [
A 162 ESPANA I 100 0,4% -4, 5%
Figura 1: Produccion de Calzado en el Mundo, afio 2016
Fuente:(MUNDIPRESS, 2017)

Alburqueque V. Zobeida. -2-



Plan de mejora en el &rea de produccion basado en Lean Manufacturing para
incrementar la rentabilidad en la Fabrica de calzado Prince S.R.L. — Chiclayo 2018

En la misma revista del calzado, MUNDIPRESS (2017), muestra en la figura 2 coémo
se han dado las exportaciones de calzado en el mundo, resaltando los paises de Francia, Italia,

Alemania, Estados Unidos y Portugal como los cinco principales exportadores de calzado.

P RT Q Enero
2017
Pares 2015 € Pares 2016( Pares 2017 €

Francia 20.262.148 330.528 478 19.544 854 279.454 327 20.276.295 256.129.885
Italia 8.887.474 151.728.362 10.450.006 171844 418 11.448.435 178.763.306
Alemania 6.650.209 138.122.107 6.733.906 130.362.419 6944 093 133.793.047
EE.UU. 2051.872 85.986.802 2208918 93.173.582 2602.408 104.336.229
Portugal 7.673.487 100.108.524 7.530.749 93.583.157 9.864.561 102.148 696
Reino Unido 5.027.772 110.233.411 5.408.997 105.294.781 5.104.858 92.117.197
Bélgica 3.251.770 78.276.393 2.805.460 57.629.599 2601.719 44 441,520
Polonia 2.367.668 40.547 318 2.530.528 36.740.384 3.417.309 43.894.892
Paises Bajos 2031618 41340111 1.677.201 38.194. 956 1.913.984 36.708 446
Grecia 1.797.346 30.407.037 1.676.839 28.337.165 1810977 28.083.471
China (R Pop.) 559.801  21.099.225 613689  22083.926 689529  26.387.970
Japén 1.463.032 25225132 1.264.320 23.758.436 1.272.957 22.057.194
Rusia 572612 14.871.536 609.474 14.015.927 893.128 20.139.841
México 739.133 20.965 641 702.121 19.118.279 669.767 19.668.164
Turquia 1.045.149 14.529.449 1.142.102 14.441.526 1.356.889 17.561.537
Rumania 802.879 12.850.340 910.225 12.999.163 1.200.767 14.630.119
Cor. del Sur 642535 11.010.417 602.700 11.681.113 719.508 14624281
Canada 443508 10.835.571 406.168 12.498.287 397.876 12519489
Suiza 485.997 10.692.379 S5 11.786.408 502.403 12.268.027
Dinamarca 447 954 10.163.855 487.524 11.460.876 480.828 9.891.372
Ifanda 3.455.790 22.997 406 4.073.980 22 664 449 665493 9778438
Hungria 925.905 10.800.213 968.723 9.014.797 1.121.932 9.575.934
Austria 710.002 23615665 488 926 12.557.789 495432 9.270.581
Suecia 501.052 11.238.389 452.395 10.081.416 456.213 9,077 486
Otros paises 11.025.550 152.507.360 11.253.409 152.356.085 10.116.362 148.777.587

Figura 2: Exportaciones de Calzado en el Mundo, Enero-Junio 2017

Fuente:(MUNDIPRESS, 2017)

En Dinero (2015), Ernesto Fajardo presidente de la Empresa Alpina, cuenta que en el
2013 encontr6 a la empresa muy enfocado en un programa muy ambicioso de expansién, sin
embargo habian perdido rentabilidad. Pues en este afio las ventas alcanzaron 1,6 millones de
dolares, dejando utilidades por el orden de 36.097 millones de dolares, que representd una
rentabilidad sobre el patrimonio de 0,08%. Un plan de mejora, significé cambios en logistica,
produccion y servicio al cliente, reduciendo gastos y costos, disminuyendo la mano de obra
y depurando la lista de productos, mejorando la productividad, lo que impacto en los
resultados del 2015. Es asi que en el primer trimestre alcanzd una utilidad neta de 23.855
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millones de ddlares que representd una rentabilidad sobre el patrimonio de 6,2%, de esta
manera, la nueva receta, le permitio a Fajardo darle vuelta a la rentabilidad permitiéndole a

la empresa alcanzar resultados historicos.

Nacional

El ingreso de calzado chino al Peru, por el Tratado de Libre Comercio (TLC), segun
la el diario la Republica (2017) afecta al sector de la industria del calzado, debido a que los
productos chinos a nuestro mercado con precios muy bajos con los cuales los productos
nacionales no pueden competir. En el afio 2016 el Pert importd6 US$ 369 millones en
calzados, siendo el 54% calzado proveniente de China, de acuerdo a cifras de la Sociedad

Nacional de Industrias (SNI).

En el mismo diario la Republica (2017), el TLC firmado con China desde el 2010 el
sector calzado ha entrado en una crisis que se ha generado un balance comercial cada vez mas
deficitaria para las empresas nacionales que en el 2016 lleg6 a los US$ 347 millones. Y es
que, el calzado que se vende en el mercado Nacional, el 45% es viene de China, 15% viene

de Brasil y solo el 35% se del mercado Nacional.

En el diario el Comercio (2017), Romainville Miriam nos dice que las exportaciones
del calzado peruano alcanzaron su maximo nivel en el 2014, llegando a US$ 28 millones, sin
embargo los siguientes afios han sufrido una caida, llegando en el 2016 a US$ 22,6 millones.
Los niveles de las exportaciones en el 2014, se debid a los despachos a los paises de Chile,

Colombia y Estados Unidos principalmente, como se puede apreciar en la figura 3.
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Figura 3: Exportaciones de Calzado del Pert al mundo 2012 - 2016
Fuente:(ElI Comercio, 2017)

Local

El aumento de las PYMESYy del sector informal en el Pert es un fenébmeno que se ha
venido dando en los ultimos veinte afios, debido a la migracion, urbanizacion y fenébmenos
naturales que han sufrido muchas ciudades, la aparicion del autoempleo y de las unidades
econdmicas de pequefia escala, han fortalecido el sector industrial del pais, en términos de
produccion nacional. Per( Retail (2017), indica que las PYMES representan el 96,5% de las
empresas en el Perd y dan empleo a méas de 8 millones de peruanos, sin embargo, es el sector
mas informal que llega casi al 80%. Por otro lado, continua Peru Retail (2017), las PYMES
aportan a la produccion nacional en un 20,6%, cifra que se ha reducido respecto al afio pasado

que estuvo en 22%.

El diario la Republica (2017), informa que segun la SIN, en el Peri hay 3.669
empresas de fabricacion de calzado, de las cuales el 42,8% estan en Lima; 27,6% en La

Libertad, siendo los principales fabricantes de calzado.

En este sector la realidad es que la mayoria se conforman de talleres que no cuentan
con tecnologia vigente, por lo que sus niveles de productividad, segun el diario la repablica
(2017) llega como maximo a 50 pares por semana, situacion que favorece el calzado chino

en términos de costos.
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La automatizacion les daria a este sector industrial una vision mas amplia que
contribuiria no solo con los niveles de produccion sino también al aumento de la calidad del
producto, simplificacién del trabajo; por lo que el proceso seria més rapido y eficiente. Esto
haria que las empresas de calzado disminuyan la produccion de productos defectuosos, lo que
aumentaria su competitividad y rentabilidad con respecto a la competencia internacional, que

no hacerse, las empresas corren el riesgo de quedarse rezagadas.

En la actualidad, las empresas en un entorno empresarial muy competitivo, se ven

obligados a buscar soluciones que les permita hacer frente a los retos que esto implica.

1.2 Formulacién del Problema

¢uUn plan de mejora en el area de produccion incrementaria la rentabilidad en la
Fabrica de Calzado Prince S.R.L.?

1.3 Hipotesis

Un plan de mejora en el &rea de produccién basado en lean manufacturing incrementa

la rentabilidad en la Fabrica de Calzado Prince S.R.L.

1.4  Objetivos
1.4.1 Objetivo General

Elaborar un plan de mejora en el area de produccién basado en lean manufacturing,

para incrementar la rentabilidad de la Fabrica de calzado Prince S.R.L.

1.4.2 Objetivos Especificos

a. Analizar la situacion actual del area de produccion de la Fabrica de calzado Prince
S.R.L.

b. Identificar los principales problemas del area de produccion de la Fabrica de Calzado
Prince S.R.L.

c. Determinar las mejorar en el area de produccion, que ayuden al incremento de la
rentabilidad
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d. Evaluar el anélisis beneficio/costo de la propuesta

1.5 Justificacion e Importancia de la Investigacion

La Fabrica de Calzado Prince S.R.L. no realiza de manera efectiva las técnicas y
métodos de Ingenieria Industrial en el Area de Produccion, lo que hace que los recursos que
emplea sean superiores a los que se deben de emplear. Es uso elevado de recursos impacta
directamente en los costos de produccién, lo que reduce el margen de ganancia de los
productos, afectando la rentabilidad. Por tanto, la investigacion se justifica por que plantea
como mejorar aspectos del proceso de produccion para el aprovechamiento de los recursos y
de esta manera bajar los costos de produccion, que no solo vendran a bien en la mejora de la

rentabilidad, sino que también mejoran el nivel de productividad.

La importancia del proyecto con la aplicacion de las herramientas de Lean
Manufacturing, es que permitira mejorar el uso de los recursos de los procesos en el area de
produccidn, para incrementar la rentabilidad y los margenes de ganancia de la empresa
contribuyendo a mejorar el valor de las acciones, pero sobre todo para que la empresa mejore

sus defensas ante la competencia.

1.6 Antecedentes de la Investigacion

Internacional

Cruz (2011), en su investigacion “Mejoramiento del Sistema Productivo de la
Empresa Calzado BYE”, luego de realizar un diagndstico en el drea de produccion, identifico
los procesos que se desarrollan y los problemas que se deben de mejorar. Con la informacion
de la situacion actual se disefio e implementd unas propuesta de mejora para aumentar la
productividad y lograr un uso adecuado de los diferentes recursos que se emplean en el
proceso productivo. Se emple6 herramientas como las 5°s, metodos y tiempos, eliminacion
de despilfarros, control de inventarios, redistribucion de planta y se implementaron
indicadores de gestion. Durante el proceso de implementacion se capacito y sensibilizé al
personal administrativo y de produccion, lo que contribuy6 al mejor logro de los resultados
obtenidos. La propuesta permitio mejorar las condiciones de trabajo, areas de trabajo mas
limpias y ordenadas, reduccion del nivel de inventarios. Después de la implementacion se
redujo los costos de inventarios obsoletos en 75%, alcanzando ingresos de 562.500 pesos.
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Guayta (2016) en su investigacion “Estudio de proceso de produccion de calzado y su
incidencia en la productividad en la Empresa Calzado Anabel S.A. de la ciudad de Ambato
en el ano 20157, se analizo el proceso de produccidn, y se determind cuellos de botellas,
procesos innecesarios que consumian tiempo, los operarios realizaban la mismas tareas de
manera diferente, elevado porcentaje de retrabajos. EL investigador, aplicé un estudio de
tiempos que le permitio establecer la duracion de las actividades y ademés por balancear
mejor los recursos del proceso de produccion, antes de lo cual analizd los procesos de
produccion y los estandariz6. Luego del estudio de la productividad y analizado los recursos que
se utilizan en la produccion, se logré que la productividad actual de la planta es de 1.18, lo que

represento un margen de ganancia del 18% por la inversion realizada.

Vargas, Muratalla& Jiménez (2016), en su articulo cientifico “Lean Manufacturing
juna herramienta de mejora de un sistema de produccion?”, analizan si la implementacion
del Lean Manufacturingin fluira en la mejora continua y en la optimizacion del sistema de
produccidn de las empresas. Para determinar los cambios que genera el Lean Manufacturing
han aplicado diferentes instrumentos en algunas empresas, como la revision literaria, la
recoleccion de datos y el analisis documental. Finalmente, los datos se han procesado, se han
analizado y los resultados obtenidos han sido organizados en tablas y figuras, donde se puede
observar la eficiencia del Lean Manufacturing, comprobando de esta manera su validez,
ademas se muestran algunos casos de éxito de su implementacién. La informacion relevante
de esta investigacion puede ser utilizada como referencia para empresas que no la hayan

implementado y que decidan por su aplicacion.

Nacional

Alvarez & Vicuiia (2016), en su tesis “Mejoramiento de la productividad a base de un
modelo de mejora continua en una empresa de calzados™, aplicO en primer lugar los
instrumentos preparados, y en base a la informacion recopilada, elaboré un anélisis de la
situacion actual y comparo diversas metodologias, seleccionando finalmente el ciclo de
Deming o PHVA como la metodologia de mejora continua, para resolver los problemas
identificados. Utilizaron varias herramientas como el arbol de problemas, el planeamiento
estratégico, las 5S y el método QualityFunctionDeployment (QFD). La investigacion
permitio obtener los siguientes resultados: incremento de la productividad de 0.0148 a 0.0174

pares/soles, lo que representa una mejora del 17.52% de mejora, el analisis econdmico de la
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propuesta da un VAN de S/. 69,914 y un TIR de 58.86% para un periodo de 6 trimestres, lo

que demuestra que la propuesta econémicamente es beneficioso.

Mendoza & Valdivieso (2016), en su investigacion “Propuesta de mejora en el proceso
productivo para incrementar la rentabilidad de la Empresa Molino Agroindustrial San José
S.R.L.”, se propuso realizar mejoras en el proceso de pilado de arroz para incrementar la
rentabilidad de la Empresa. Primero se evalud los factores que influyeron en la eficiencia de
las méquinas, estableciendo como las mas influyentes la mala operatividad de las maquinas,
el exceso de polvillo, y el quebrado de arroz, que generaban pérdidas de 193.230 soles, 14.728
soles y 16.410 soles, respectivamente, durante el afio 2015. Luego se aplicaron las
herramientas: diagrama de Pareto, analisis causa efecto y lluvia de ideas, que permitieron
establecer la propuesta de mejora. El resultado obtenido, fue el incremento de la rentabilidad
de la empresa debido a un Programa de Mantenimiento por 16,200 soles, un Plan de
Capacitacion por 9,200 soles, y la adquisicidn e implementacion de una maquina clasificadora
electronica a color por 270,000 soles. Ademas se evalud econémicamente la propuesta y se
establecid a través del VAN de 64,778.42 soles, una Tasa Interna de Retorno de 27.36% y un
Periodo de Recuperacion de la Inversion en 4 afios, indicandonos que la propuesta es

beneficiosa.

Aliaga & Infante (2016), en su tesis “Propuesta de mejora en las &reas de produccion
y calidad de la linea de Calzado Hawai para incrementar la rentabilidad de la Empresa
Calzado Gretty”, diagndstico en primer lugar la situacion actual de la empresa en cada area
de estudio. El diagnostico establecid que las areas de mayor criticidad en la empresa eran el
area de Produccion y Calidad, por la gran cantidad de productos defectuosos en la fabricacion
del calzado Hawai, que generaban pérdidas monetarias de S/10.541,99 nuevos soles
mensuales. La presente investigacion presenta una propuesta de mejora que ayude al
incremento de su rentabilidad, mejorando: la mala distribucion de planta, los retrasos en la
produccién, la falta de una planificacion de la produccion, la entrega inoportuna de
materiales, la mala calidad de los materiales, la ausencia de inspeccion, y el trabajo empirico.
La propuesta de mejora plantea metodologias y herramientas para controlar los procesos de
fabricacion de calzado modelo Hawai, logrando asi un beneficio mensual de 7.972,28 nuevos
soles, ademas del incrementar la rentabilidad, garantizar el beneficio de la propuesta de
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acuerdo a los indicadores VAN de 4.211,74 soles, un TIR 38,28% y un Beneficio/Costo de
1.027.

Castillo (2016), en su tesis “Propuesta de un plan de mejora en los procesos de
produccion, almacenamiento y de generacion de valor agregado, para incrementar la
rentabilidad de una Empresa Agroindustrial de quinua”, con la informacion recopilada se
realizd un andlisis de la situacion actual en las areas de produccién y de almacén,
determinédndose los siguientes problemas: paradas de méaquina debido a la falta de un plan de
mantenimiento preventivo, sobrepeso en el producto debido a que los equipos de ensacado
no estaban calibrados adecuadamente, mermas en el almacén por las plagas diversas, mala
organizacion y la falta de orden y limpieza, costo de flete elevados porque no hay una buena
seleccion de transportistas, mermas de productos por sacos rotos debido a la estiba
inadecuada, descontrol de inventarios porque no se registra adecuadamente los ingresos y
salidas. La propuesta fue un plan de mejora, resaltando las siguientes herramientas: un plan
de mantenimiento preventivo, las 5°S, asignacion de transporte, estudio del trabajo y la regla
FIFO. La implementacién de la propuesta, permitio eliminar el 33,3% el tiempo en paros de
la méaquina trilladora, se redujo el 0,5% del sobrepeso en el area de ensacado, se disminuyé
en 0,5% las mermas en el almacén por las plagas, se bajo el flete en 26.870 soles, se disminuyo
las mermas por rotura de estiba en 0,20%. Finalmente un analisis de la propuesta planted un
VAN de 53.567 soles, un TIR de 24,07% y analisis beneficio/costo de 1,62 soles.

Local

Chang (2016), en su tesis “Propuesta de mejora del proceso productivo para
incrementar la productividad en una empresa dedicada a la fabricacion de sandalias de bafio”
luego de establecer con la recopilacion de la informacion que la empresa enfrenta pérdidas
econdmicas debido al retraso en la atencidn de los pedidos, pérdidas econdmicas por demanda
insatisfecha y costos generados por tiempos que incrementaban la productividad. Luego de
haber diagnosticado la situacion actual del proceso de produccion de la empresa, se elabord
un plan de mejora del proceso productivo de sandalias de bafio para aumentar la productividad
y finalmente realizar el analisis costo- beneficio. El plan de mejora propuesto plantea un
aumento de productividad en la maquinaria y en la mano de obra. Ademas se obtuvo un
aumento significativo de la capacidad de planta del 47% de su capacidad total logrando de

esta forma un aumento del volumen de produccidon para satisfacer la demanda que se estaba
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dejando de atender. El andlisis econémico de la propuesta de mejora demostrd con una tasa

interna de retorno del 22%, que la propuesta es rentable.

Peralta (2016), en su investigacion “Aplicacion de un sistema de costos para mejorar
la rentabilidad del Restaurant J&L S.A.C., Bagua 20157, determin6 en primer lugar la
influencia del modelo de costos en la rentabilidad de la empresa, luego también identificd
algunas variables que afectan la rentabilidad financiera y los recursos econémicos de la
empresa. Después de estudiar al Restaurant J & L SAC se implementaron algunas
recomendaciones para mejorar los aspectos que influian positivamente en la rentabilidad de
la empresa. Se identifico y estandarizé los insumos de los diferentes platos, lo que influyé en
la reduccion de costos, del mismo modo, se redujeron los niveles de inventario de alimentos,

lo que influy6 contundentemente en el incremento de la rentabilidad.

1.7 Marco Tebrico
1.7.1 Rentabilidad

Para Soriano (2010), la rentabilidad mide la capacidad que tiene una empresa para
generar beneficios en relacion a lo que necesita para llevar a cabo su actividad. Para analizar

la rentabilidad se pueden utilizar cualquiera de estos dos indicadores:

1. Rentabilidad de los fondos propios: que relaciona el resultado generado con el

patrimonio neto. A este indicadores también se le denomina ROE.

Resultado

Rentabilidad de | d [0S =
entabilidad de los fondos propios Patrimonio Neto

2. Rendimiento del activo: este indicador nos muestra el beneficio generado por el
activo.

Resultado Ventas Activo

Rendimiento del activo = X X
Ventas Activo Patrimonio Neto

Que es lo mismo, si:

Rendimiento del activo = Margen + Rotacion + Apalancamiento
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En este caso, el indicador debera ser mayor que el activo de la empresa, para demostrar

que se esta siendo productivo.

Segun Horngren, Sundem&Stratton (2006), la rentabilidad es uno de los objetivos que
mas se persiguen por la alta direccion, y siempre la busqueda es su maximizacion. Una

medicion que se utiliza para analizar la rentabilidad es:

¢ Rendimiento sobre la inversion (ROI): es la relacion de la utilidad o ganancia y la

inversion requerida para obtener la utilidad o ganancia.

Utilidad Utilidad
Inversién ~ Capital invertido

Rendimiento sobre la inversion =

Rey (2013), no dice, que el analisis econémico de una empresa tiene como objetivo
principal medir su rentabilidad como un indicador de medir el beneficio obtenido por cada
unidad invertida. Es decir que la rentabilidad se mide por la relacion de los beneficios
obtenidos y los capitales invertidos. Algunos indicadores de rentabilidad son los que se

indican a continuacion:

1. Rentabilidad econdmica: mide la rentabilidad del activo, indicandonos las eficacia de

los recursos econdmicos

Beneficio antes de intereses e inpuestos

Rentabilidad Econdmica = - x100
Activo total

2. Rentabilidad Financiera: mide la rentabilidad de los fondos propios

Beneficio neto

Rentabilidad Financiera = —x100
Recursos propios

3. Rentabilidad del accionista: mide lo que gana el accionista por cada unidad monetaria

invertida en la empresa.

Beneficio neto

Beneficio por accion = — -
f p Numero de acciones
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Beneficio por accion

Rentabilidad del accionista = - — —
Precio de adquisiciéon de la acciéon

Koontz&Weihrich (2013), mencionan que Michael Porter recomendd que las
empresas no deben perder de vista la rentabilidad como meta en lugar de sustituir el valor de
las acciones por el precio de las acciones. Porter concluyé que muchas empresas han sido
destruidas por esta practica. Los administradores deben crear en la empresa un clima que
ayuden al logro de los objetivos con la menor inversion de tiempo, dinero, materiales,
insatisfaccion del recurso humano, buscando que los recursos sean los disponibles y

necesarios.

1.7.2 Lean Manufacturing

Lean es una palabra inglesa que se traduce como "sin grasa o esbelto”, que cuando se
utiliza para ser aplicado a los sistemas de produccion, significa "agil o flexible". Este término
se utiliza para buscar eliminar los desperdicio o todo aquello que no agregue valor al sistema

que se esta analizando.

Rajadell & Sanchez (2010), nos dice que el lean manufacturingbusca la eliminacion
del despilfarro, empleando algunas herramientas como: TPM, 5°S, SMED, kanban, kaizen,
heijunka, jidoka, etc...Lean manufacturing se sostiene sobre: la filosofia de la mejora
continua, el control total de la calidad, la eliminacion del despilfarro, el aprovechamiento de

todo el potencial a lo largo de la cadena de valor y la participacion de los operarios.

Del mismo modo el Instituto Andaluz de Tecnologia (2007), dice que es un sistema
que se basa en la eliminacion de las pérdidas, utilizando el ciclo de la mejora continua PDCA
(planificar, ejecutar, verificar y actualizar). Ademas nos dice que es sistema que se caracteriza
por ser SIMPLE, FLEXIBLE y DISCIPLINADO.

1.7.2.1 Beneficios de aplicarLean Manufacturing

Los beneficios de aplicar esta filosofia son mdltiples, y muchos autores sobre este
tema, coinciden. Tomando como base al Instituto Andaluz de Tecnologia (2007), entre

algunos beneficios tendriamos:
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1. El tiempo de ciclo esta alienado por la distribucion de las tareas entre los operarios, por
lo tanto la produccidn sera de acuerdo a la demanda.

2. Los tiempos de espera se reduciran, debido a que se eliminardn las operaciones que no
agregan valor al cliente.

3. Eliminacion de los desplazamientos innecesarios, lo que reducirad los tiempos y los
costos de operacion.

4. Mejora visual de la empresa, lo que permitira un mejor control.

5. Reduccion de las paradas de méaquinas lo que permitira aumentar los tiempos de
operacion y eficiencia.

6. Cumplimiento de los pedidos de los clientes en las fechas programadas

7. Mejorar el flujo de produccidn entre las maquinas en lotes de uno a uno, permitiendo
mejorar la respuesta de atencion de demanda de los clientes.

8. Aumento de la calidad con la estandarizacion, los lotes de fabricacion unitarios y los

poka-yokes de prevencion.

Del mismo modo, Hernandez &Vizan (2013) muestran en la figura 4, los resultados

de un estudio que se realizé a 300 empresas Estadounidenses por Aberdeen Group, donde se
resalta reducciones en factores importantes de produccion entre 20% y 50%.
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Figura 4: Beneficios de la implantacion de Lean
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1.7.2.2 Pilares deLean Manufacturing

Segun Rajadell& Sanchez (2010), Lean Manufacturing, busca con su implementacién
alcanzar los siguientes objetivos: rentabilidad, competitividad y satisfaccion de los clientes,
los cuales se logran teniendo en consideracion pilares sobre los cuales garantiza el éxito de

su aplicacion. Estos pilares se describen a continuacion:

1. JIT
Es uno de los pilares sobre los cuales se busca eliminas los despilfarros. El
objetivo principal de JIT (just in time), es fabricar los productos que se necesitan en
las cantidades y momento requerido.

Una empresa utiliza JIT, cuando hace que sus clientes obtengan sus pedidos
exactos, en el tiempo y cantidades solicitadas. El plazo de tiempo desde que el cliente
realiza el pedido hasta que se le atiende, se le denomina lead time (plazo de entrega)
como se observa en la figura 5, y ese debe ser la preocupacion de la empresa para

cumplir con esto de manera precisa.

Iﬁq //N

PROVEEDOR CLIENIE

ﬁlﬁ

FABRICA
/)v TN /

LEAD TIME

Figura 5: Justin time

Fuente: (Rajadell Carreras & Sanchez Garcia, 2010)

2. KAIZEN
Es una palabra japonesa que proviene de dos palabras, Kai que significa,

cambio, y Zen que significa, para mejorar, de esta manera KAIZEN se interpreta como
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“cambio para mejorar”. KAIZEN, no es solo un programa para reducir los costos, sino
que es una cultura de cambio de todos los dias para trascender hacia mejores practicas,

gue se conoce como “mejora continua”.

KAIZENse diferencia de la innovacion, pues, la innovacion implica un
progreso cuantitativo producido por el trabajo de expertos, sin embargo, una mejora
de KAIZENCconsiste en cambios graduales y continuos de pequefias mejoras, tal como

se podra ver en la figura 6.

Innovar a partir

de este punto
P Continua

Innovacion

Continua

Innovacién
Continua

Figura 6: Concepto KAIZEN
Fuente: (Rajadell Carreras & Sanchez Garcia, 2010)

De esta forma KAIZEN debe entenderse como lo mejor tanto en sentido
espiritual como fisico. KAIZEN comprende tres elementos fundamentales sobre los
cuales depende su éxito:

a. Percepcion (descubrir problemas),

b. Desarrollo de ideas (encontrar soluciones creativas), y finalmente,

c. Decidir, implementarla y verificar sus resultados (evaluar si se alcanzo el

efecto previsto).

Hernandez &Vizan (2013), nos muestran en la figura 7, la “Casa del Sistema de
Produccién Toyota” que de manera tradicional, nos permite visualizar la filosofia de Lean,

ademas de las técnicas en las que se apoya para su aplicacion. La explicacion utiliza
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justamente una casa emulando que ésta constituye un sistema estructural que se debe sostener
fuertemente en los cimientos y las columnas; y su mal estado debilitaria todo el sistema
poniéndola en riesgo de cumplir con sus funciones.

LEAN MANUFACTURING

Figura 7: Adaptacion actualizada de la Casa Toyota

Fuente:(Herndndez Matias & Vizan Idoipe, 2013)

3. Control total de la calidad
Este pilar, lo que busca es el control de calidad, responsabilidad que recae en
todos los empleados y en todos los niveles. Segun Ishikawa, el control total de calidad
presenta tres caracteristicas basicas:
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e La participacion es de todas las areas. El control de calidad reduce los costos de
produccion y los defectos, permitiendo costos bajos para el consumidor y mejor
rentabilidad para la empresa.

e Todos los trabajadores (incluyendo los empleados), participan del control de
calidad, incluyéndose a los proveedores y distribuidores de la empresa.

e EIl control de calidad est& relacionado y es coherente con las funciones de la

empresa.

1.7.2.3 Indicadores de Lean Manufacturing

Para el Instituto Andaluz de Tecnologia (2007), cualquier proceso o actividad de una
organizacion, necesitan de unos indicadores para realizar un seguimiento a los objetivos
planteados que ayuden a alertar de forma permanente sobre cualquier factor clave de éxito y

sus variaciones.

Uno de los indicadores sobre los cuales las empresas se deben basar es el Costo Total,
pero ademas existen otros indicadores que estan vinculados con los costos, como la mano de
obra, el transporte, los materiales, el inventario, los plazos de entrega, etc..., que de una

manera u otra impactan en los resultados globales.

A continuacién, algunos de los indicadores que se utilizan para tener en cuenta la

implementacion de la filosofia Lean en una empresa, son:

1. Eficiencia de un proceso 0 de equipos(OEE,
Overallequipmentsefficiency/Eficiencia total de los equipos): es un indicador
resultado de la relacion de lo que debe tardar una operacion y lo que en realidad se
tarda. Se representa porcentualmente.

2. Inventario: representa la rotacion de inventario de loa materiales de la empresa y se

mide en unidades o en unidades econémicas.

3. Tiempo de Muelle a Muelleo lead time de proceso: este indicador representa el
tiempo que se tarda una pieza maestra en pasar por todo el proceso de produccion,
considerandose todos los tiempos adicionales como: el tiempo de espera para ser
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procesada, el tiempo de almacenamiento en inventarios intermedios, el tiempo de
almacenamiento en almacenes finales, etc... El indicador se mide en unidades de

tiempo (horas/dia).

4. Porcentaje de defectos: es un indicador que relaciona las piezas defectuosas y el total

de piezas producidas. Se representa de manera porcentual.

1.7.2.4  Mejora Continua

Chang (2011), plantea que la mejora continua es un enfoque sistematico que se realiza
con la finalidad de lograr mejoras importantes en los procesos que proveen productos y
servicios a los clientes. La mejora continua, como parte de su aplicacion necesita del
conocimiento del proceso y sus componentes. Gonzales, Domingo & Sebastian (2013), dicen
que la mejora continua consiste en una estrategia de cambio, y que la empresa debe

evolucionar para adaptarse de acuerdo a lo que requieren los clientes.

La mejora continua es una herramienta muy facil de aplicar y muy poderosa para
lograr resultados importantes, que ayuda a promover y mantener la calidad de los procesos,
los productos y de las personas. Con esto se busca analizar si las cosas que se realizan dentro
de la empresa, son la mejor manera de hacerlas, pero sobre todo la mejor manera de servir a

los clientes y a la organizacion. (Chang, 2011)

1.7.2.5 Diferentes perspectivas

Existen diferentes enfoques que se han implantado con éxito en las empresas. Algunos

de estos enfoques son:

Deming

Gonzales, Domingo & Sebastian (2013), consideran que segun Deming, un proceso
de mejora, se debe centrar en la calidad y eso se logra mediante el control estadistico de todos
los procesos, no solo los del producto sino involucrando al personal. Deming considera que
para que la empresa logre la mejora en calidad, debera seguir los 14 puntos que a continuacion

se detallan:
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© © N o

10.
11.
12.

13.
14.

Crear constancia en el propoésito de la mejora permanente de los productos y
servicios que se ofrecen.

Adoptar la nueva filosofia, desechando las practicas actuales, que no contribuyen
al desarrollo de la empresa.

La calidad no depende solo de la inspeccion.

No buscar al proveedor mas barato

Los sistemas de produccion y prestacion de los servicios, de deben de mejorar de
manera continua.

Capacitar al personal en sus actividades diarias.

Implementar métodos innovadores de supervision entre los trabajadores.

Eliminar los miedos y temores

Trabajo en equipo, mejorando la relacion entre las &reas y departamentos de la
empresa, para prevenir y resolver problemas.

Eliminar todo aquello que no se puede lograr, para no crear falsas expectativas.
Eliminar las cuotas cuantitativas para los trabajadores

Eliminar los obstaculos que no permitan al trabajador un reconocimiento individual
o de la organizacion por el trabajo que realiza.

Programar capacitaciones de formacién y promocion del personal.

Involucrar a todo el personal a participar y ser parte del cambio.

Ademas de lo anterior, Deming considera que las empresas occidentales, deberian

Ilevar a cabo el programa de accion descrito en la tabla 1.
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Tabla 1:
Programa de accion de Deming
Problemas de las empresas Programa para evitar los males
occidentales
Falta de constancia en los objetivos de | Aceptar los 14 puntos
calidad Desarrollar valores para continuar la
Enfasis en los objetivos a corto plazo | politica de mejora
Evaluacién de resultados mediante | Explicar a todo el personal las razones

escalas de méritos de la necesidad del cambio

Directivos que anteponen su carreraal | Definir las fases de cada actividad e
bien de la empresa identificar clientes y proveedores de
Direccion en base a cifras sin | cada fase

considerar otros aspectos. Encauzar todo el potencial de la

organizacion hacia la mejora continua
Participacion de cada empleado en
equipos de mejora

Organizacion para la gestion de la
calidad

Fuente: (Gonzales Gaya, Domingo Navas, & Sebastian Pérez, 2013)

Juran

Gonzales, Domingo & Sebastidn (2013), nos indican que Juran a diferencia de
Deming, centra su trabajo no el control sino en la gestion de la calidad. De esta forma, Juran
centra su aportes en la planificacion de la calidad como parte fundamental y en la adecuacién

del producto segun los requerimientos para atender las exigencias del cliente.

Juran considera que las actividades para una gestion total de la calidad necesitan del
control estadistico, un método de analisis de problemas y otro de gestién, tal como se muestra

en la tabla 2.

Tabla 2:
Triologia de Juran
a. Planificacion de la Calidad

b. Control de la calidad obtenida

c. Mejora de la Calidad

Fuente: (Gonzales Gaya, Domingo Navas, & Sebastian Pérez, 2013)
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Cada uno de los puntos de la triologia, se descompone en los pasos que a continuacion se

indican:

a. Planificacion de la calidad
1. Asignar prioridades en los proyectos de produccion
2. Realizar un diagrama de Pareto para analizar y priorizar los problemas de calidad
3. Establecer hipotesis de las causas de los problemas
4. Estudiar las hipotesis en base a los datos recopilados
5. Seleccionar hipotesis sobre el origen de los problemas

b. Control de la calidad obtenida
6. Utilizar el disefio experimental para establecer el diagnostico adecuado de los
problemas
7. Conseguir la aprobacion de la direccion para efectuar los experimentos.
8. Efectuar las pruebas pertinentes que proporcionen la informacién de los problemas

y ayuden al analisis de sus causas.

c. Mejora de la calidad
9. Proponer estrategias de correccion.
10. Ensayar las estrategias.
11. Establecer un control de calidad mas exigente.

Crosby
Segun Gonzales, Domingo & Sebastian (2013), en este caso, Croshy se centra en
lograr los cero defectos y atribuye que el 80% de los fallos en la calidad se debe a la mala
gestion de laempresa. Considera que la mejora se podria lograr si la direccion de las empresas
cumple con las siguientes recomendaciones:
e Firmeza en la decision del cambio organizativo hacia la calidad
e Formacion del personal sobre su quehacer en el proceso de mejora

¢ Implantacion de un programa de calidad, considerando la retroalimentacion.

Del mismo modo, Crosby, considera que las empresas tengan un éxito constante,

deben tener los siguientes rasgos:

Alburqueque V. Zobeida. -22-



Plan de mejora en el area de produccién basado en Lean Manufacturing para
incrementar la rentabilidad en la Fabrica de calzado Prince S.R.L. — Chiclayo 2018

e Las personas realizan las actividades bien a la primera de manera rutinaria.

e El cambio es anticipado y utilizado para alcanzar ventaja.
e El crecimiento es continuo y conveniente.
e Los productos/servicios nuevos aparecen cuando se les necesita.

e Todas las personas estan felices por trabajar en la empresa.
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2.1 Tipoy Disefio de Investigacion
2.1.1 Tipo de Investigacion

La investigacion es aplicada y descriptiva porque luego de analizar, identificar y
precisar los procesos de produccion de la Fabrica de Calzado Prince S.R.L, se establecieron

y propusieron algunas estrategias para incrementar la rentabilidad de la Empresa.

2.1.2 Disefio de Investigacion

De acuerdo al disefio la investigacion es no experimental y propositiva.

Se inicia la investigacion realizando una recopilaciéon de datos, directamente de la
unidad de analisis, es decir, de los procesos y recursos del area de produccion de la Empresa
Calzado Prince S.R.L, que permitid identificar los factores que afectaron la rentabilidad, lo

que sirvid para elaborar la propuesta de mejora.

Ademas, la investigacion fue transeccional porque la informacion se analiz6 durante
un periodo de tiempo establecido y se estudiaron las variables, realizando las mediciones

correspondientes solo el periodo de tiempo establecido.

La investigacion siguio el esquema siguiente:

T T2

Donde:
G: Es el grupo Testigo o la muestra que se observo: El proceso del area de produccion
de la Empresa de Calzado Prince S.R.L.
O: Observaciones: Rentabilidad del area de produccion antes de la propuesta
P: Propuesta especializada: Plan de mejora para incrementar la rentabilidad
observada.

T1: Tiempo de medicion inicial con informacion actual
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T,: Tiempo de proyectado para la medicion de la propuesta de la solucion P.
RE: Son los resultados de rentabilidad estimados obtenidas con la propuesta de

solucién P.

2.2 Meétodos de Investigacion

Se empled los métodos légicos, que permitio a través del analisis deducir e inducir, para

finalmente hacer una sintesis de lo investigado.

Método Deductivo
Se aplico algunos principios de casos particulares, a partir de juicios, buscando encontrar
principios desconocidos, a partir de los conocidos. ElI método sirvié para descubrir

consecuencias desconocidas, de principios conocidos.

Método Inductivo
En este caso, partiendo de casos especificos y apoyados en el razonamiento, se llego a
conocimientos generales. EI método permitio la formacion de hipétesis y demostraciones en

forma de razonamiento inductivo.

2.3 Poblacion y Muestra
2.3.1 Poblacién

La poblacion estara conformada por la Empresa Fabrica de Calzado Prince S.R.L,
conformada por el personal funcionario, administrativo y de planta, los diferentes procesos

que se llevan a cabo, la infraestructura y la tecnologia instalada.

2.3.2 Muestra

La muestra para la investigacion, corresponde a los elementos que conforman el area
de produccién y que influyen en la rentabilidad de la fabrica, es decir, la mano de obra, los

procesos, la tecnologia, la infraestructura, etc...
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2.4 Variables y Operacionalizacion
2.4.1 Variables

Variable Dependiente: La rentabilidad dela Fabrica de calzado Prince S.R.L.

Variable Independiente: Lean Manufacturing

2.4.2 Operacionalizacion

Tabla 3:
Operacionalizacién Variable Independiente
Variable . ., . Técnicas e Instrumentos
. Dimension Indicadores L
Independiente de Recoleccion de Datos
. Tiempo disponible Observacion, Analisis
Justintime Takt time = . . .
Lean Demanda documentario (Lista de cotejo)
. Observacion, Andlisis
Manufacturing .. Defectuosos o
Jidoka _ Rechazados 00 Documentario (Lista de
~ Produccién cotejo)
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 4:
Operacionalizacion Variable Dependiente
Variable . . . Técnicas e Instrumentos
. Dimension Indicadores L
Dependiente de Recoleccion de Datos
i Beneficio Bruto Anélisis Documentario
Economica Rentab. Econ. = : ;
. Recursos totales (Lista de Cotejo)
Rentabilidad . e .
. i ) Beneficio Neto  Anélisis Documentario
Financiera Rentab.Fina.=

Recursos propios (Lista de Cotejo)

Fuente: Elaboracion propia

2.5 Técnicas e Instrumentos de recoleccion de informacion

Las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos que se utilizaron han sido:

La entrevista.

Se aplico un cuestionario la entrevista al jefe de planta, respecto al cumplimiento en
las entregas de los pedidos, la tasa de rechazos de producto terminado, los retrabajos, si el
namero de trabajadores era el necesario, si habia paradas de produccién, falta de materiales.
Ademas se le pregunto sobre la documentacion del proceso de produccion, si se planificaba
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la produccion, etc..., que permitié conocer la situacion del &rea de produccion respecto del

uso de los recursos y el cumplimiento de sus funciones.

Observacion.

Para la observacion, se aplico listas de cotejo, para analizar las &reas donde se
desarrollan las actividades de produccion, asi como las &reas que le dan apoyo, permitiendo
de esta manera comprender las condiciones fisicas encontradas y si ayudaban con las labores

de produccion.

2.6 Métodos de analisis de datos

Para el andlisis de datos, se tomo en consideracion los objetivos especificos, y con la

ayuda de las técnicas e instrumentos, se siguié el siguiente procedimiento:

a. Seaplico los instrumentos para recopilar datos

b. Se Tabularon los datos, luego se analizaron e interpretaron y obtuvo la informacién
que establecid la situacion actual de la empresa.

c. Seidentifico los principales problemas del area de produccion.

d. Se elabord un plan de mejoras, indicando las herramientas que se emplearia para
incrementar la rentabilidad.

e. Se Aplico las herramientas indicadas y se proyectaron los resultados respecto al
incremento de la rentabilidad.

f.  Seanaliz6 el impacto econémico de la propuesta del plan de mejora.
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3.1 Diagnostico de la Empresa
3.1.1 Informacion General
3.1.1.1 Breve resefa historica

La Fébrica de Calzado Prince S.R.L, cuenta con méas de 40 afios en el mercado de la
fabricacion y comercializacion de calzado. La empresa fue constituida el primero de julio de
1977, en la ciudad de Lima. Las instalaciones se encuentran en la calle Julio Villegas Nro.

161 de la urbanizaciéon Balconcillo del Distrito de la Victoria de la Provincia de Lima.

La Fébrica en su vida institucional, siempre ha buscado liderar el mercado buscando
en la innovacion de sus modelos de calzado, la calidad y el cumplimiento de los pedidos hacia
sus clientes, sin embargo, se han presentado muchos problemas que no le han permitido
lograrlo. El problema se agudiz6 en afio 2009 con la firma del TLC con China, uno de los
mayores exportadores de calzado en el mundo.

Con la ayuda del Gerente General el Sr. Juan Pablo Medroa Mercado, la empresa esta
buscando salir de la situacién dificil en la que se encuentra y poco a poco con la ayuda de

profesionales en ingenieria se esta recuperando.

3.1.1.2 Vision

Ser una empresa, reconocida a nivel nacional y de alcance internacional,
comprometida con el desarrollo nacional, con productos de calidad, respetando a sus

trabajadores y clientes.

3.1.1.3 Misién

Es una empresa que disefia, produce y comercializa calzado, siguiendo el proceso de
la mejora continua, que garantiza la capacitacion y las buenas relaciones con sus trabajadores,
que garantizan las mejores condiciones de calidad, moda, servicio y tiempo de entrega a sus

clientes.
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3.1.1.4 Valores

La Fabrica de Calzado Prince S.R.L. practica los siguientes valores, que marcan la

identidad de la organizacién, definiendo de esta manera su actuacion y prioridades.

Confianza
La organizacion brinda tanto a los clientes como trabajadores, relaciones de calidad,

que garantizan una comunicacion efectiva y fluida.

Responsabilidad
Compromiso de la organizacion en las decisiones de la gestion empresarial,

respetando las normas y leyes tanto para con los trabajadores como para los clientes.

Respecto a los trabajadores
Apoyo y valoracion a todos los que trabajan en la empresa, manteniendo un clima

organizacional, donde los trabajadores pueden desarrollarse.

Responsabilidad Social
La empresa contribuye al desarrollo del pais, priorizando los ambitos mas

demandados socialmente.

Excelencia
La Fabrica aspira a la excelencia en todos los procesos tanto de produccion como los

administrativos, con la responsabilidad de responder a los requerimientos del mercado

3.1.1.5 Organizacion

La Fabrica de Calzado Prince S.R.L., esta organizada como se muestra en la figura 8.
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Figura 8: Organizacion de la Fabrica de Calzado Prince S.R.L.

Fuente: La empresa

3.1.2 Descripcioén del proceso productivo

El proceso productivo no esta estandarizado, sin embargo sigue una secuencia logica

gue a continuacion se detalla.

Corte

En es la primera etapa del proceso de fabricacion de calzado, donde se recepcionan
las mantas de cuero y se cortan las diferentes piezas del calzado, teniendo en cuenta el modelo,
talla'y la cantidad a fabricar. En este proceso se utilizan cuchillas y tablas de asentar cuchillas,

algunas veces cuando el producto esta estandarizado se utiliza una troqueladora.

Desbastado
Este proceso, recibe las piezas cortadas y se encarga de reducir sus bordes de las
diferentes piezas, para ser doblados o para unirse con otra y formar una costura. En esta etapa

se utilizan cuchillas 0 una maquina desbastadora.

Aparado
Aqui se reciben las piezas desbastadas y se procede a unir las piezas para armar la

parte superior del calzado, se coloca los forros, los cintillos, se hacen los virajes y calados
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segun disefio, y finalmente se realiza el cosido de las partes. En este proceso se utilizan tijeras,

martillo, lezna, compas, cuchilla, maquina de coser.

Conformado

En esta etapa, se recibe la parte superior del calzado y se coloca en la horma
correspondiente, fijandola correctamente centrada. A continuacion es llevado a un horno de
calor donde se hornea, para acelerar el proceso de forma del calzado, para luego ser trasladado

al area de ensamble o armado. En esta etapa se utilizan las hormas, martillos, horno de calor

Armado

Aqui se recibe el zapato conformado, y se desbasta la parte inferior del calzado y se
le aplica pegamento, del mismo modo la suela del calzado es untado con pegamento, ambas
partes se llevan al horno de calor, para acelerar el secado y se regresan al area de armado,
donde se unen el zapato con la horma con la suela fijandola fuertemente. Se limpia buscando
retirar cualquier rebaba de pegamento que hubiera. Aqui se utilizan alicates de cuero,

cuchillas, martillo.

Descalzado y rematado
En esta etapa, se aplican los tintes y cremas correspondientes, se cepilla y pule, para

luego retirar la horma, a continuacién se lleva a la maquina de coser, para coser la suela.

Acabado

En este proceso se recibe el calzado cosido se verifica aspectos de calidad y
caracteristicas técnicas y si estd conforme, entonces se procede a colocar las plantillas y
etiquetas correspondientes, se retiran las manchas del pegamento si hubiera, los hilos
sobrantes, y finalmente se emparejan, se envuelven en papel de empaque y se coloca en su

caja correspondiente.

3.1.3 Andlisis de la problematica
3.1.3.1 Resultados de la aplicacion de los instrumentos

En primer lugar se realizo una entrevista al Jefe de Produccion el Ingeniero Leonel

Castillo Moran, quién respondié de manera objetiva cada una de las preguntas formuladas en
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el cuestionario correspondiente. En segundo lugar se aplicé una lista de cotejo para
determinar el orden y la limpieza en las diferentes etapas del proceso de produccion.
Finalmente se habia proyectado utilizar la técnica de analisis documentario, pero se desestimo
debido a que una de las respuestas de la entrevista al jefe de produccion respondid, que no se
registraba los hechos de produccién, es decir, que no habian reportes ni otros documentos que
registren los sucesos del area de produccion.

La entrevista con el jefe de produccidn, describe claramente a traves de las respuestas
los problemas con enfrenta la empresa. La Fabrica de Calzado Prince S.R.L., esta generando
cierto malestar en sus clientes debido a que incumple con las entregas a tiempo de los pedidos
debido a problemas en produccion. Algunas veces este malestar de los clientes ha hecho que

cancelen los pedidos y otras veces, lo clientes ya no continen haciendo pedidos.

En cuanto a las razones de demora de los pedidos, se atribuyen a:

e Mano de obra. Se debe a que el nimero de trabajadores no es suficiente y aunque se
hacen horas extras no se logra cumplir con todos los pedidos. Ademas debido a la
alta rotacion de los trabajadores, se tienen algunos que no tienen experiencia en la
fabricacion de calzado lo que también hace que la velocidad de produccién sea lenta.
A esto habria que sumarle las faltas, los permisos personales y las visitas al seguro
social.

e Materiales e insumos. En algunas ocasiones se ha notado desabastecimiento de
algunos materiales, lo que ha generado paradas de produccion. Asi mismo la falta de
calidad de algunos materiales, ha generado trabajos adicionales y otras veces al final
del proceso ha generado gran cantidad de productos defectuosos que no han
permitido completar los pedidos.

e Maquinas y equipos. Existen paradas de maquinas y equipos, que paran la
produccién o hacen lenta la produccion, lo que contribuye a no cumplir con los
pedidos. En este caso esto se debe a que no existe un programa de mantenimiento
preventivo, es decir, solo se atienden las maquinas o equipos cuando estos ya no
funcionan, lo que quiere decir que solo tienen el mantenimiento correctivo. Para
atender el funcionamiento de las maquinas y equipos se cuenta con un trabajador, y
muchas veces sobre todo cuando hay paradas de méas de una maquina o equipo, este

trabajador no se abastece para atender todos los requerimientos. También se ha
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podido notar que hay falta de repuestos lo que muchas veces no permite disponer de

la maquina o equipo con la rapidez que se necesita.

Los problemas con la administracion de los recursos, se debe a que no hay una
planificacién de estos (no hay planificacion de requerimiento de recursos humanos,
planificacion de las compras, planificacion de mantenimiento de maquinas y equipos,
planificacion de repuestos), lo que afecta el normal desarrollo de las tareas de produccion,

haciendo que esta se retrase y no se pueda cumplir con los pedidos.

Otro problema es la falta de capacitacion, que no permite que los trabajadores
desarrollen algunas competencias que podrian contribuir a aumentar la velocidad de
produccién, pudiendo de esta manera alcanzar volimenes de produccion mayores. Ademas
de esto la capacitacion ayudaria a reducir el porcentaje de defectuosos y reducir los recursos
adicionales que se emplean en los retrabajos. La capacitacion también ayudaria a mejor el
orden y limpieza de las diversas areas de produccion, lo que también ayudaria a mejorar la

productividad.

Las areas de produccion no solo no estan limpias y desordenadas, sino que tampoco
hay sefializaciones. Las maquinas no cuentan con el area requerida para que se realicen las

actividades con holgura.

Los productos rechazados, no solo por problemas de los trabajadores, sino también
por la calidad inadecuada de algunos materiales e insumos sobre todo cuando se hacen
compras de emergencia, ademas del mal funcionamiento y fallas de las maquinas. La
recuperacion de productos rechazados hace que se tengan que utilizar méas recursos de mano

de obra, materiales y maquina, lo que incrementa los costos.

Un problema muy importante que se ha podido identificar es que la produccién de
calzado no se realiza en linea, o por lotes, sino que cada trabajador fabrica su producto desde
el principio hasta la obtencion del producto final, lo que trae consigo que los pedidos tengan
calidades de producto terminado muy variado, debido justamente a que las docenas han sido

fabricadas por diferentes trabajadores. En este punto es urgente definir la produccion en linea,
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lo que ayudaria a no solo mejorar la calidad sino que también permitiria planificar mejor la

produccion, pero por sobre todo, mejoraria el control de la produccion.

La falta de estudios técnicos, hace que la empresa no esté funcionando correctamente.
No han realizado un estudio de tiempos que les ayude a establecer la duracion adecuada de
cada actividad y que ademas les permita realizar los planes de produccién. La estandarizacion
del producto no les ha permitido poder determinar los recursos materiales necesarios que les
ayude a elaborar los planes de compra gque garanticen el abastecimiento oportuno, ademas de

poder ayudarles a mejorar las negociaciones de compra con los proveedores.

Otro problema importante detectado, es que no hay registro de los hechos de
produccidn, pues no se registra la produccion diaria, semanal y mensual, no hay registros las
entradas y salidas del almacén (kardex), razones por la cual a veces no hay suficiente
inventario y ocasiona desabastecimiento, no se registra las paradas de maquina por falla, etc...
La falta de datos no permite generar informacion que serviria para tomar decisiones con

mayor conocimiento de los hechos.

En cuanto a la aplicacion de la lista de cotejo para determinar el orden y limpieza del
area de produccidn, se procedio a visitar el area y se calificé desde malo a muy bueno cada
pregunta, tomando como referencia la técnica de las 5°s. Las calificaciones obtenidas se
pueden ver en la figura 9, donde se aprecia que los niveles de orden y limpieza estan muy
bajo y que se puede aprovechar la disposicion de los trabajadores a potenciar los puntos

anteriores.
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Figura 9: Evaluacion de las 57s, para determinar el orden y limpieza

Fuente: Elaboracion propia
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3.1.4 Situacion actual

3141

Andlisis Externo

Andlisis PESTE

a. Politico

Leyes como ley General del Trabajo, ley de la productividad y competitividad
laboral, ley de la seguridad y salud en el trabajo, que regulan la gestion de las
empresas del sector calzado.

Instituciones que dan soporte de las empresas del sector calzado como el Centro de
Innovacion Tecnoldgica del Cuero, Calzado e Industrias Conexas (CITEccal), que
ofrecen capacitaciones, servicios de asistencia técnica, laboratorio de pruebas, etc.
Ferias nacionales e internacionales donde las Empresas del sector Calzado, difunden
sus productos, ademéas de Proveedores de las Industrias del Cuero e insumos.
Algunas ferias internacionales son en Brasil, México, Espafia, Italia, etc.
Importaciones de productos con precios muy bajos.

Normas como la NTP-ISO 19952:2007 y la NTP 291.001:2011que establecen

normas para la fabricacion y comercializacion de Calzado.
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b. Econdmico

Segun el BCRP, se proyecta un crecimiento promedio del 5.7% en el periodo 2012-
2022 impulsado por el consumo privado y la demanda interna. Este incremento de
la demanda se debe al mayor poder adquisitivo proyectado en la poblacion que se
puede hacer que las compras en calzado aumenten.

En el Perd la inflacion representa una de las mas bajas de América Latina.

Se proyecta una recuperacion de la economia mundial debido a una desaceleracion

moderada de China.

¢. Social

Las caracteristicas del consumidor con una tendencia de consumo debido a la moda
y laimagen, proyectan aumentar sus gastos en articulos de moda como ropa, calzado
y accesorios.

El consumidor cada vez es mas exigente y estd bien informado, por tanto las
empresas deben ofrecer productos de buena calidad y costos competitivos del
mercado.

Muchas empresas del sector calzado utilizan poca mano de obra calificada con alta
rotacion en incorporacion de mano de obra no calificada hace que los costos se
incrementen debido a la curva de aprendizaje.

Las nuevas generaciones ya no son tan estables en las organizaciones como las
generaciones pasadas, dado que buscan nuevos retos, mayores conocimientos y
equilibrio en su vida. Es decir, si encuentran mejores oportunidades no dudan en
cambiar de organizacion.

Los trabajadores debido a que no tienen estabilidad en estas empresas y por la

busqueda de mejores oportunidades promueven también la alta rotaciéon.

d. Tecnologico

Las empresas cuentas con herramientas web, para informar sobre sus productos a un
mercado mas amplio.

Existe software para disefiar calzado, ademéas de scanner e impresoras 3D para
desarrollar prototipos, con lo que la produccién de productos nuevos requeria de
menos tiempo y recursos materiales, respondiendo asi de manera rapida con nuevos

productos al mercado.
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¢ Existen en el mercado nuevas maquinas (automaticas) que hacen el trabajo en menos

tiempo de produccion y mejor uso de recursos.

e. Ecoldgico
e Existen estdndares de regulan el impacto ambiental estableciendo valores
aceptables de polvo, ruido y otros factores del ambiente de trabajo.
e Hay la necesidad de establecer estrategias de conservacion de la energia eléctrica

0 uso de otras fuentes, debido al incremento de los costos de las tarifas eléctricas.

3.1.4.2 Principales productos

La fabrica no tiene un solo producto, debido a que los modelos se renuevan
constantemente de acuerdo a la temporada y la moda, ademas de las tallas y colores, si es para
caballero o dama, o nifio o nifia. Debido a esto los productos se caracterizan por familias y

por el tipo de material, asi se tiene lo que se muestra en la tabla 5.
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Tabla 5:
Principales productos de Calzados Prince S.R.L.

Producto Fotos

Zuecos

Alpargatas

Chancla

Botas

Sandalias

Mocasines

Zapatos

Fuente: Elaboracion propia
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3.1.4.3 Analisis de Ventas

De acuerdo a la informacién de los registros de ventas, se tiene que las ventas

(pedidos) registrados en el 2017, es como se indica en la tabla 6.

Tabla 6:
Pedidos registrados en el afio 2017

Meses  Pedidos (pares) Produccion (pares)

Enero 16.068 14.652
Febrero 17.400 14.928
Marzo 16.584 14.328
Abril 14.460 13.284
Mayo 14.244 13.308
Junio 14.652 13.296
Julio 14.088 13.272
Agosto 15.324 13.236
Setiembre 15.072 13.332
Octubre 14.040 13.272
Noviembre 16.272 14.400
Diciembre 16.500 14.983
TOTAL 183.204 166.291

Fuente: Elaboracion propia

Enla misma tabla 5, observamos la produccion obtenida para cada mes, verificandose
que los pedidos no se han atendido totalmente. La figura 10, nos muestra el nivel de

incumplimiento de los pedidos recibidos y la produccion obtenida.
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Figura 10: Pedidos vs Produccién (Enero-Diciembre 2017)

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo a la informacion, la Fabrica de Calzado Prince S.R.L. solo ha producido
el 90,77% de lo demandado, generando un incumplimiento de 9,23%.

3.1.4.4 Maquinasy Equipos

La Fabrica Prince S.R.L. cuenta con las siguientes maquinas y equipos para la
fabricacién de calzado:

e Troqueladora. Para corta el cuero.

e Desbastadora. Para rebajar los bordes que se van a unir.

e Maquina de coser. Para coser la planta con el zapato.

e Horno de calor, Para enfriar el pegamento y para conformar el calzado
e Maquina de costura. Para coser las costuras del calzado.

e Esmeril con lijay tela. Para desbastar, para pulir.

3.1.4.5 Fuerza laboral

En cuanto al nimero de trabajadores, la fabrica emplea un promedio de 68 operarios

entre trabajadores que conocen el oficio y trabajadores nuevos de apoyo de los cuales muchos
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no conocen el trabajo. La fabrica trabaja en un solo turno el dia martes en la mafiana de 8:00
a 13:00 y por la tarde de 14:30 a 19:30 y de miércoles a sabado en el horario de mafiana de
8:00 — 13:00 y por la tarde de 14:30 — 19:00. Cada operario, trabaja 48 horas semanales y el

pago promedio semanal es de 460 soles.

3.1.4.6 AnAlisis de las ventas

Las ventas registradas en el afio 2017 por tipo de calzado, se muestra en la tabla 7.Los
productos se fabrican a pedido y por docenas, y se priorizan de acuerdo a los clientes que
hacen pedidos con frecuencia, los clientes que hacen pedidos esporédicos y los clientes

nuevos, ademas de tener en cuenta el tamafio del pedido.

Las ventas o pedidos en este Gltimo afio estan disminuyendo como se puede ver en la
figura 11, donde la linea de tendencia nos indica un decrecimiento moderado. La Fabrica
Prince S.R.L., debe analizar con cuidado esta situacion que no les favorece, paro lo cual es

necesario identificar las causas que estan generando esta situacion.

Ventas en miles de soles
(Enero - Diciembre 2017)
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Figura 11: Ventas en miles de soles (Enero-Diciembre 2017)
Fuente: Elaboracion propia

Alburqueque V. Zobeida. -43 -



Plan de mejora en el area de produccién basado en Lean Manufacturing para
incrementar la rentabilidad en la Fabrica de calzado Prince S.R.L. — Chiclayo 2018

Tabla 7:

Ventas de parea de calzado por tipo en el afio 2017

g;ﬁ’gagg Sexo Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre -Er?a-[:s\;_ (\s/ glr:a t;
Zuecos ~ Mujer 216 252 156 240 168 192 180 228 216 240 204 180 2.472,0 108.768,0
Alpargatas Mujer 240 216 180 240 204 216 240 204 216 252 240 226 2.674,0 104.286,0
Alpargatas Hombre 204 204 240 288 336 240 276 216 240 276 216 208 2.944,0 123.648,0
Chancla  Mujer 240 276 300 276 216 240 300 384 336 324 276 256 3.424,0 126.688,0
Botas Mujer 156 216 324 288 264 276 300 276 336 324 264 237 3.261,0 169.572,0
Botas Hombre 120 240 216 276 228 264 240 288 240 264 276 240 2.892,0 170.628,0
Sandalias Mujer 420 396 480 576 480 456 420 504 576 528 456 420 5.7112,0 239.904,0
Sandalias Hombre 396 360 456 492 420 360 324 468 360 444 480 384 4.944,0 242.256,0
Mocasines Mujer ~ 408 480 420 468 516 468 336 420 396 480 396 432 5.220,0 255.780,0
Mocasines Hombre 516 456 480 540 420 468 576 516 420 540 456 420 5.808,0 267.168,0
Zapatos ~ Mujer 3780 3240 3420 4980 5220 5580 5460 5052 5700 4620 3360 3180  53.592,0  2.465.232,0
Zapatos ~ Hombre 3300 3180 3600 4620 4836 4536 4620 4680 4296 4980 3720 3340  49.708,0  2.485.400,0
E‘;‘Eglt;’r Mujer 2556 2856 2100 O O O 0 O 0 0 2100 2520 121320  461.016,0
Eggsltgr Hombre 2100 2556 1956 O O O 0 O 0 0 1956 2040 115080  483.336,0

Fuente: Elaboracion propia
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Para la investigacion seleccionaremos el producto de mayor venta, el mismo que se
utilizara para realizar el plan de mejora e incrementar la rentabilidad. Las ventas valorizadas
por cada producto (hombre y mujer) agrupados por familia de enero a diciembre de 2017, se

ven en la tabla 7. Las ventas valorizadas de 2017 fue de 7.703.682 soles.

Tabla 8:
Ventas de la Fabrica Prince S.R.L por Familia
de enero — diciembre de 2017

FAMILIA TOTAL
Zapatos 5.894.984,0
Mocasines 522.948,0
Sandalias 482.160,0
Botas 340.200,0
Alpargatas 227.934,0
Chancla 126.688,0
Zuecos 108.768,0
TOTAL 7.703.682,0

Fuente: Elaboracion propia

La tabla 9, ordena las ventas de mayor a menor y el producto mayor demanda
corresponde a los zapatos que representan el 76,52% de los pedidos de 2017, por tanto sera

el producto que se utilizara en la investigacion para hacer la propuesta de mejora.

Tabla 9:
Analisis de Pareto de las ventas de familias de productos

FAMILIA TOTAL %Frecuencia %Acumulado
Zapatos 5.894.984,0 76,52% 76,52%
Mocasines 522.948,0 6,79% 83,31%
Sandalias 482.160,0 6,26% 89,57%
Botas 340.200,0 4,42% 93,98%
Alpargatas 227.934,0 2,96% 96,94%
Chancla 126.688,0 1,64% 98,59%
Zuecos 108.768,0 1,41% 100,00%
TOTAL 7.703.682,0  100,00%

Fuente: Elaboracion propia
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El diagrama de Pareto, ayuda a visualizar de acuerdo a la regla 80-20, el elemento que
sera seleccionado. Como se puede apreciar es el producto zapato con el 76,52% sera

seleccionado para realizar el estudio.

Diagrama de PARETO
100.00% 100.00%
90.00% 90.00%
80.00% 80.00%
70.00% 70.00%
60.00% 60.00%
50.00% 50.00%
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30.00% 30.00%
20.00% 20.00%
10.00% 10.00%
0.00% 0.00%
/\/’b
Figura 12: Diagrama de Pareto
Fuente: Elaboracion propia

La familia pedidos de zapatos esta conformado por los zapatos de hombre y mujer, y
los zapatos escolares de hombre y mujer, y de acuerdo a la tabla 6, donde se muestra en la
ultima columna el valor venta producida, se seleccionara, el calzado de hombre por ser el
mayor venta. Ademas hay que considerar que cuando nos referimos al calzado de hombre los
modelos son diversos asi como los colores y tallas, asi que se elegira el calzado méas estandar
y promedio. El calzado de hombre seleccionado y que se fabrica con regularidad durante todo

el afo se presenta en la figura 13, y la talla promedio sera 39 de color negro.
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Figura 13: Calzado modelo estandar

Fuente: La empresa

3.1.4.7 Anadlisis del proceso de produccion

Se realizd un analisis del proceso de produccién de calzado, y con la ayuda del
diagrama de Ishikawa que se observa en la figura 14, se establecieron las causas que afectan
la rentabilidad de la Fébrica Prince S.R.L. En el diagrama de Ishikawa, las causas se han
establecido considerando la Mano de Obra, la maquinaria, los materiales, la medicion, el

medio ambiente y los métodos.

Un aspecto a resaltar es que el sistema de produccion que tiene la fabrica no es la
adecuada, considerandose este la causa principal de los problemas de produccion. Es
necesario disefiar e implementar una linea de produccion de calzado para mejorar el flujo de
produccion, mejorar el uso de los recursos y sobre todo permitir un mejor control. Todas estas

mejoras influyen de una u otra manera en la rentabilidad de la fabrica.

3.1.4.8 Indicadores de la situacion actual

En cuando a la situacion actual de la Fabrica de Calzado Prince S.R.L., se
determinaran los indicadores correspondientes, respecto al producto seleccionado, que en este

caso es el zapato para hombre (calzado de vestir):
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Figura 14: Diagrama de ISHIKAWA

Fuente: Elaboracién propia
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Productividad

En cuanto a la productividad de la mano de obra, se pueden observar en la tabla 10,
se muestran los valores de la productividad, y en la figura 15, su comportamiento a traves del
tiempo, donde se puede ver que la productividad tiene una tendencia positiva, indicando que

la mano de obra se estd aprovechamiento.

Tabla 10:
Productividad de la mano de obra de enero a diciembre
de 2017

Meses Prt(ng;rcec:)on I\louprgf&[:)i :Se Productividad
Enero 3.300 65 50,77
Febrero 3.180 65 48,92
Marzo 3.600 65 55,38
Abril 4.620 70 66,00
Mayo 4.836 70 69,09
Junio 4.536 70 64,80
Julio 4.620 70 66,00
Agosto 4.680 70 66,86
Setiembre 4.296 70 61,37
Octubre 4.980 70 71,14
Noviembre 3.720 65 57,23
Diciembre 3.340 65 51,38

Fuente: Elaboracion propia

Andlisis de la Productividad de la Mano de Obra

(Enero - Diciembre 2017)
75.00

70.00
65.00
60.00
55.00 :/
50.00

45.00
40.00

Figura 15: Tendencia de la productividad
Fuente: Elaboracion propia
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Eficiencia
Desde el punto de vista de cumplimiento de la cantidad de pares de calzado pedidos,
latabla 11 muestra los valores de la eficiencia y en la figura 16 muestra la tendencia en cuanto

al cumplimiento de la cantidad de pares pedidos.

Tabla 11:
Eficiencia de cumplimiento de la cantidad de pares
pedidos de enero a diciembre de 2017

Pedidos  Produccion % No

Meses (pares) (pares)  Atendido Eficiencia
Enero 3.876 3.300 14,86%  85,14%
Febrero 3.396 3.180 6,36%  93,64%
Marzo 4.080 3.600 11,76%  88,24%
Abril 5.460 4.620 15,38%  84,62%
Mayo 5.244 4.836 7,78%  92,22%
Junio 4.656 4.536 2,58%  97,42%
Julio 5.088 4.620 9,20%  90,80%
Agosto 5.124 4.680 8,67%  91,33%
Setiembre 4.776 4.296 10,05%  89,95%
Octubre 5.040 4.980 1,19%  98,81%
Noviembre 4.272 3.720 12,92%  87,08%
Diciembre 3.504 3.340 468%  95,32%

Fuente: Elaboracion propia

Eficiencia para Atender Pedidos (pares de calzado)
(Enero - Diciembre 2017)
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Figura 16: Tendencia de la Eficiencia del cumplimiento de los PEDIDOS
Fuente: Elaboracién propia
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Con la informacion de la tabla 12, analizamos como se han cumplido los pedidos
recibidos en cuanto al nimero de pedidos de zapatos de hombre. La figura 17, analiza cémo
se proyectan las tendencias del nimero de pedidos recibidos y el numero de pedidos
atendidos, y lo que se puede observar, debe preocupar, porque las tendencias son negativas,
es decir, que estan bajando. Esto significa que el nimero de pedido que se reciben es cada
vez menor lo que puede significar que el nimero de clientes estan disminuyendo, y en cuanto
al nimero de pedidos atendidos también estan disminuyendo, lo cual de una u otra manera

podria alentar a los clientes a buscar nuevos proveedores.

Tabla 12:
Eficiencia en cuanto al cumplimiento del Nimero de pedidos
recibidos de enero a diciembre de 2017

Meses Pedidos Pedidos Eficiencia
Recibidos Atendidos
Enero 80 57 71,25%
Febrero 85 64 75,29%
Marzo 64 60 93,75%
Abril 61 56 91,80%
Mayo 71 62 87,32%
Junio 71 60 84,51%
Julio 69 56 81,16%
Agosto 70 59 84,29%
Setiembre 85 52 61,18%
Octubre 64 52 81,25%
Noviembre 84 63 75,00%
Diciembre 64 51 79,69%

Fuente: Elaboracion propia

En el Afio 2017se registraron 868 pedidos de calzado para hombre de los cuales solo
se pudieron atender 692 pedidos, lo que representa un cumplimiento respecto al nimero de
pedidos recibidos del 79,72%. La figura 18, muestra la tendencia de la eficiencia en cuanto
al numero de pedidos atendidos, y se observa que estan bajando, lo cual puede tener un
impacto negativo para la empresa, por tanto se debe analizar las causas y se debe buscar

controlarlos.

Alburqueque V. Zobeida -51-



Plan de mejora en el &rea de produccion basado en Lean Manufacturing para
incrementar la rentabilidad en la Fabrica de calzado Prince S.R.L. — Chiclayo 2018
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(Enero - Diciembre 2017)
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Figura 17: Tendencia del Numero de PEDIDOS recibidos vs Nimero de

Eficiencia Atencion numero de pedidos
(Enero-Diciembre 2017)
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Figura 18: Eficiencia del cumplimiento del Nimero de PEDIDOS
Fuente: Elaboracion propia
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Tasa de Calzado rechazado

En este caso la produccion alcanzada pasa a un control de calidad, donde son
separados los pares de calzado que no cumplan con las caracteristicas técnicas requeridas.
Estos productos separados se llevan a un area de recuperacion para resolver los problemas e
calidad, los cuales nuevamente pasan un control de calidad, y aquellos que aun no pudieran
cumplir con los requisitos técnicos son rechazados totalmente. La tabla 13 muestra los valores
de los productos rechazados y en la figura 19 muestra la tendencia en cuanto al rechazo de

los productos.

Tabla 13:
Pares de calzado de hombre rechazados de enero a
diciembre de 2017

., Produccion Produccion

Meses Produccion Aceptada Defectuosa

(pares) (pares) Rechazada
Enero 3.300 3.241 59
Febrero 3.180 3.156 24
Marzo 3.600 3.505 95
Abril 4.620 4579 41
Mayo 4.836 4.786 50
Junio 4.536 4.488 48
Julio 4.620 4.569 51
Agosto 4.680 4.643 37
Setiembre 4.296 4.228 68
Octubre 4.980 4,919 61
Noviembre 3.720 3.605 115
Diciembre 3.340 3.243 97

Fuente: Elaboracion propia

Esta informacion, también debe preocupar, debido a que este indicador esta creciendo
sobre todo en los ultimos afios, lo que significa un no buen aprovechamiento de los recursos,

materiales, mano de obra, maquinas, energia eléctrica, etc...
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Tasa de Calzado Rechazado
(Enero-Diciembre 2017)
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Figura 19: Tasa de productos rechazados
Fuente: Elaboracién propia

Rentabilidad

En cuanto a la rentabilidad, los datos no muestran que la empresa no esta
aprovechando adecuadamente los recursos y los niveles de utilidad no es la deseada. Si bien
es cierto hay ganancias o utilidades, como se muestra en la tabla 14, la rentabilidad esta

descendiendo en sobre en los Gltimos meses como se puede apreciar en la figura 20.

Tabla 14:
Rentabilidad del producto calzado de hombre de enero a diciembre de
2017

Meses "l%el\sl‘;j’;r COSTOTotal  Utilidad  Rentabilidad
Enero 162.050,00 156.776,65 5.273,35 0,03
Febrero 157.800,00 150.121,53 7.678,47 0,05
Marzo 175.250,00 170.219,09 5.030,91 0,03
Abril 228.950,00 216.411,68 12.538,32 0,06
Mayo 239.300,00 227.705,82 11.594,18 0,05
Junio 224.400,00 212.174,13 12.225,87 0,06
Julio 228.450,00 217.977,20 10.472,80 0,05
Agosto 232.150,00 219.887,87 12.262,13 0,06
Setiembre 211.400,00 201.470,38 9.929,62 0,05
Octubre 245.950,00 233.447,83 12.502,17 0,05
Noviembre 180.250,00 173.778,11 6.471,89 0,04
Diciembre 162.150,00 158.570,67 3.579,33 0,02

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 20: Rentabilidad del producto calzado de hombre
Fuente: Elaboracién propia

3.2 Propuesta de Investigacion
3.2.1 Fundamentacion

En el sector calzado, la competencia es muy alta, y méas ain con el ingreso del calzado
Chino. La empresa no solo necesita ser mas competitivas y sino que ademas de buscar su
rentabilidad que le garantice alcanzar los niveles de ganancia suficientes que le de la

tranquilidad de sostenerse en el mercado.

Aumentar la rentabilidad requiere de la basqueda de mejorar el uso los recursos que
se emplean, y para eso seran necesarias algunas herramientas de la Ingenieria Industrial las
que se aplicaran en algln orden y en este caso el plan de mejora continua nos marcara la ruta

hacia el logro del incremento de la rentabilidad.

3.2.2 Objetivo de la propuesta

Elaborar un plan de mejora que guie el uso de las herramientas para resolver los

problemas que influyen en la rentabilidad de la Fabrica de Calzado Prince S.R.L.
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3.2.3 Desarrollo de la Propuesta

La propuesta se ha desarrollado tomando en cuenta las causas que influyen en la
rentabilidad que se mostré en el diagrama de Ishikawa de la figura 14. Las causas se colocaron
en una tabla y se le asigno un area de especialidad como se puede ver en la tabla 15, luego en
la tabla 16se asigno un criterio la prioridad a cada causa, de acuerdo a la tabla 17 donde se
establecio los criterios de calificacion del nivel de impacto de cada causa en la rentabilidad.

Tabla 15:
Tabla de relacién de problemas con el area de especialidad

Causa Area de la Especialidad Causa Primaria
Alta rotacion Recursos Humanos Mano de Obra
50% no calificado Recursos Humanos Mano de Obra
No emplean elementos de proteccidn personal Recursos Humanos Mano de Obra
Falta de capacitacion Recursos Humanos Mano de Obra
Bajos salarios Recursos Humanos Mano de Obra
Méaquinas sin guardas de seguridad Mantenimiento Magquinas
Méquinas en mal estado Mantenimiento Maquinas
Trabajo de mantenimiento muy lento Mantenimiento Maquinas
Espacios reducidos para operacién de las maquinas Estudio de métodos Maquinas
Falta programa de mantenimiento Mantenimiento Maquinas
Falta de repuestos para reparacion Logistica Maquinas
Sobre stock de algunos materiales Logistica Material
Falta de materiales Logistica Material
Dificultades para ubicar materiales en el almacén  Logistica Material
Materiales de calidad diversa Logistica Material
Proceso de Fabricacion no estandarizado Estudio de métodos Métodos
Compromisos de entrega de pedidos sin criterio Planificacion de la produccién Métodos
No hay una linea de produccion Estudio de métodos Métodos
Al finalizar el dia quedan productos en proceso Logistica Métodos
Areas de trabajo sucios Estudio de métodos Medio Ambiente
Las maquinas hacen mucho ruido Mantenimiento Medio Ambiente
Los desperdicios solidos no tienen un lugar Estudio de métodos Medio Ambiente
establecido
Algunos insumos desprenden fuertes olores Estudio de métodos Medio Ambiente
Falta de tiempos estandar Estudio de métodos Medicion
Costos de produccion del mismo producto muy Estudio de métodos Medicion
variable
Proceso no definido Estudio de métodos Medicion
Plazos de entrega no se cumplen Planificacion de la produccion Medicion

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 16:
Tabla de Causas con su calificacion de nivel de impacto
Causa Area.de. la Causa Primaria Nivel de
Especialidad Impacto

Alta rotacion Recursos Humanos ~ Mano de Obra 3
50% no calificado Recursos Humanos ~ Mano de Obra 3
No emplean elementos de proteccidn personal Recursos Humanos ~ Mano de Obra 4
Falta de capacitacion Recursos Humanos ~ Mano de Obra 4
Bajos salarios Recursos Humanos ~ Mano de Obra 5
Magquinas sin guardas de seguridad Mantenimiento Maquinas 3
Magquinas en mal estado Mantenimiento Maquinas 4
Trabajo de mantenimiento muy lento Mantenimiento Maquinas 4
Espacios reducidos para operacion de las Estudio de métodos  Maquinas 4
maquinas
Falta programa de mantenimiento Mantenimiento Maquinas 4
Falta de repuestos para reparacion Logistica Maquinas 4
Sobre stock de algunos materiales Logistica Material 6
Falta de materiales Logistica Material 6
Dificultades para ubicar materiales en el Logistica Material 3
almacén
Materiales de calidad diversa Logistica Material
Proceso de Fabricacion no estandarizado Estudio de métodos  Métodos
Compromisos de entrega de pedidos sin criterio  Planificacion de la Métodos

produccion
No hay una linea de produccion Estudio de métodos  Métodos 8
Al finalizar el dia quedan productos en proceso  Logistica Métodos 3
Avreas de trabajo sucios Estudio de métodos  Medio Ambiente 5
Las maquinas hacen mucho ruido Mantenimiento Medio Ambiente 3
Los desperdicios sélidos no tienen un lugar Estudio de métodos  Medio Ambiente 3
establecido
Algunos insumos desprenden fuertes olores Estudio de métodos  Medio Ambiente
Falta de tiempos estandar Estudio de métodos  Medicion
Costos de produccion del mismo producto muy  Estudio de métodos ~ Medicion
variable
Proceso no definido Estudio de métodos  Medicion
Plazos de entrega no se cumplen Planificacion de la Medicion

produccion
Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 17:

Tabla de calificacion de nivel de impacto
Indirecto Directo

Mucho 7 8

Regular 5 6

Poco 3 4

Casi Nada 1 2

Fuente. Elaboracién propia

Con la informacion de las tablas anteriores, se elabor6 la tabla 18, donde se
acumularon las calificaciones por nivel de impacto de acuerdo al area de especialidad, y de
acuerdo a la regla 80-20, se seleccion0 las areas de la especialidad de estudio de métodos,

logistica y recursos humanos.

Tabla 18:
Tabla para el analisis de la regla 80-20 6 Pareto
Area de la Especialidad Nivel de Impacto  %Frecuencia %Absoluta

Estudio de métodos 55 41,04% 41,04%
Logistica 28 20,90% 61,94%
Recursos Humanos 19 14,18% 76,12%
Mantenimiento 18 13,43% 89,55%
Planificacion de la produccion 14 10,45% 100,00%

Fuente: Elaboracion propia

Seleccionadas las areas de especialidad, se establecid seleccionar las causas teniendo
en consideracion la influencia directa y el nivel de impacto de mucho y regular. El resultado
obtenido se muestra en la tabla 19, que son las causas con las que se elabord el plan de mejora,

que se muestra en la tabla 20.
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Tabla 19:
Tabla para el anélisis de Pareto

Causa

Area de la
Especialidad

Causa Primaria

Proceso de Fabricacion no estandarizado

No hay una linea de produccion

Areas de trabajo sucios

Costos de produccion del mismo producto muy variable
Proceso no definido

Falta de tiempos estandar

Sobre stock de algunos materiales

Falta de materiales

Materiales de calidad diversa

Estudio de métodos
Estudio de métodos
Estudio de métodos
Estudio de métodos
Estudio de métodos
Estudio de métodos
Logistica

Logistica

Logistica

Metodos
Metodos

Medio Ambiente
Medicion
Medicion
Medicion
Material
Material

Material

Fuente: Elaboracion propia
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3.2.3.1 Plan de Mejora

A continuacion se muestran los problemas seleccionados, describiendo la actividad de mejora que realizo, las metas a lograr, las fechas de

realizacion y los responsables.

Tabla 20:
Plan de Mejora

Cod.

Actividad de Mejora

Meta

Fecha Ejecucién

Responsable

1 Proceso de Fabricacion no
estandarizado

2 No hay una linea de produccion
3 Areas de trabajo sucios

4 Costos de produccién del mismo
producto muy variable

Elaborar de los diagrama de operaciones
correspondiente

Elaborar el mapa de flujo de valor
Disefiar la linea de produccion

Implementar las 5°S

Estandarizar los requerimientos de materiales
por producto (calzado hombre)

- Diagrama de operaciones
- VSM (Mapa del flujo de valor)

- Linea de produccién

- Balance de lineas

- Aplicacidn de 3 primeras eses en area de

corte
- Lista de materiales

Noviembre de 2017
Diciembre de 2017

Diciembre de 2017
Febrero de 2018
Noviembre de 2017

Diciembre de 2017

Investigador

Investigador

Investigador/Jefe
de Produccion

Investigador

5  Proceso no definido Elaborar el diagrama de operaciones - Diagrama de operaciones Noviembre de 2017  Investigador
6 Falta de tiempos estandar Elaborar un Estudio de tiempos - Tiempo Estandar Diciembre de 2017  Investigador
7 Sobre stock de algunos materiales  Planificarlas compras de materiales - Plan de Compras de Materiales Enero de 2018 Investigador
8 Falta de materiales Planificar las compras de materiales - Plan de Compras de Materiales Enero de 2018 Investigador
9  Materiales de calidad diversa Buscar nuevos proveedores - Lista de nuevos proveedores Noviembre de 2017  Compras
Fuente: Elaboracion propia
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3.2.3.2 Diagrama de Operaciones

Con la ayuda del responsable de produccién y algunos operarios muy antiguos, se
elaboro el diagrama de andlisis del proceso para fabricar calzado negro de hombre. La
fabricacion del calzado es por docenas. EL diagrama de anélisis de operaciones se muestra
en la figura 21.

3.2.3.3 Mapa de Flujo de Valor

Ya con el diagrama de analisis del proceso, y habiéndose tomado conocimiento del
proceso de fabricacion del calzado, se procedio a elaborar el mapa de flujo de valor actual
como se puede ver en la figura 22, para analizar el proceso de produccién interactuando con

los otros procesos con los que se vincula.

Lo que podemos analizar en el mapa de valor es que el Takt time o frecuencia con se
debe producir una docena es de 30,32 minutos. Si comparamos este indicador con los DOI de
cada etapa del proceso, veremos que no podremos cumplir con los clientes en ninguna etapa
de produccion. Este solo indicador no esta diciendo que debemos hacer un balance de lineas
gue nos permita determinar el nimero de recursos que debemos de asignar en cada etapa,
para reducir el DOI a punto de cumplir con el Takt time. Por ejemplo en el proceso de corte,
se produce una docena cada 90 minutos, cuando el pedido de una docena es cada 30,32

minutos.

Tambien se puede observar en el mapa que el tiempo de las actividades que agregan
valor es de 780 minutos, mientras que las actividades que no agregan valor son de 5.520
minutos, considerando las horas de la jornada de trabajo. Es decir, que las actividades que

agregan valor representan en este sistema el:

780

L 4100 = 12,380
780 + 5.520 %

Este valor nos esta diciendo que hay mucho que mejorar, sobre todo en reducir

aquellas actividades que no agregan valor.
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Badana, Cuero

Llevar a CORTE

Cortar

Llevar a DESBASTADO

Desbastar

Llevar a APARADO
Pegamento, Hilo

Aparar (Cosido)

Llevar a CONFORMADO

Colocar en horma

Llevar a Horno de calor

Hornear

Llevar a Armado

Desbastar la planta

Pegamento

Colocar pegamento

Llevar a Horno de calor

Hornear

Llevar a Armado
Suela ¢/Pegamento

Colocar suela

Rebaba de Pegamento

Llevar a descalzado
Tintes y cremas

Cepillar y pulir

Quitar horma

Horma

Coser suela

RESUMEN

Verificar cumplimiento

Actividad | Cantidad de estandares

O »
Plantillas, Etiquetas

D 1 Colocar plantillas y
etiquetas
" 1 Papel de empaque
A
C)

Llevar a empaque

- Caja de carto6n con tapa Verificar acabado,

envolver en papel y
:> 1 & colocaren caja

v ﬂ Llevar al almacén
1
TOTAL 27 v Almacenar Calzado

Figura 21: Diagrama de Analisis del Proceso para fabrica calzado de hombre
Fuente: Elaboracion propia
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Proveedor

g

Cuero

Suela

Badana
Pegamento, otros

Almacén

Compras directas cada semana

. |

Control de la Produccion

! &

Programacion SEMANAL

Demanda Promedio 95 doc/sem

. |

oA

Q A 'A‘ Corte “ Desbatado “ Aparado Conformado Armado Descalzado Acabado
A A vy Rematado
il 1 1 il 1 il
Q (@) Q O Q o 1 O
T/C: 90 min/doc T/C: 150 min/doc T/C: 180 min/doc T/C: 60 min/doc T/C: 60 min/doc
Unid. 1 docena

DOI: 90 min/doc

Unid. 1 docena

Unid. 1 docena

Unid. 1 docena

T/C: 180 min/doc

T/C: 60 min/doc

DOI: 150 min/doc

DOI:180 min/doc

Unid. 1 docena

Unid. 1 docena

DOI: 60 min/doc

DOI: 60 min/doc

Unid. 1 docena

DOI: 180 min/doc

DOI: 60 min/doc

Fuente: Elaboracién propia

Figura 22: Mapa de flujo de valor INICIAL

Cliente

Envio Quincenal

Almacén

Docenas de
Calzado

Takt time: 30,32 min/doc
Agreg.valor: 780 min
No Agreg.valor: 5.520 min

2,0
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3234 5's

Respecto a las 5°S, que se encarga de hacer que el trabajo de los operarios sea mas
efectivo, debido a un lugar de trabajo organizado por los procesos estandarizados de trabajo, la
eliminacion de las actividades que no agregan valor, etc..., se incrementa la seguridad, la

eficiencia, la calidad y sobre todo la satisfaccion del trabajador.

En este caso, se conversd con el responsable de produccién y los trabajadores, de la
importancia de mantener su area de trabajo limpia y ordenada. También se les ensefio el
proceso de identificar cada elemento de su area de trabajo, para retirar a un almaceén rojo todo
aquello que no era necesario en su area de trabajo. Por ejemplo, en el area de corte que se
observa en la figura 23, observamos que hay desorden, ademas de que area de trabajo es muy
reducido. Se pudo observar que las piezas habilitadas se amontonan alrededor del area de

desenvolvimiento, siendo un obstaculo para sus movimientos con libertad.

Figura 23: Desorden del area de Corte

Fuente: Elaboracion propia

En general se puede decir que en todas las areas hay elementos que no son necesarios,
y que interrumpen el desarrollo de las actividades. Otro aspecto es que son muy desordenados,
es decir, dejan las herramientas y las partes de produccion sin seguir un orden y cuidado,
perdiendo mucho tiempo buscando lo que necesitan.
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Para contribuir con la solucion del problema, se procedi6 a elaborar un plan de

limpieza y tareas, una vez implementada la primera ese (identificar o clasificar) y la segunda

ese (ordenar). El plan busca reforzar la tercera ese (limpiar) y promover la estandarizacion y

disciplina. La tabla 21, nos muestra el plan de limpieza y tareas.

Tabla 21:
Plan de Limpieza y tareas
A . Element .
Area Tarea Responsable Frecuencia ementos Procedimiento Hora
necesarios
Limpiar area Limpiar y ordenar
de Corte colocando cada
cosa en su lugar.
N Escoba, - .
Limpiar mesas Retirar los objetos
recogedor, .
de corte Todos los wine o que no deben estar 10 minutos antes
: P ahi de terminar la
Guardar dias trapo jornada
Corte herramientas Opegzrrlgs de Colocar en su lugar
de corte
Retirar retazos Cajade Entregar al
sobrantes retazos almacén
Ordenar y Finalizaci Caja Verificar los Inme_dlatamente
. . terminado la
guardar on del organizador moldes y guardar roduccion del
moldes modelo a de moldes en su sitio P
modelo
Limpiar y ordenar
Escoba, colocando cada 10 minutos antes
Limpiar area Todos los  recogedor, cosaen su lugar. de terminar la
de Desbhastado dias wipe o Retirar los objetos iornada
trapo que no deben estar )
ahi
Desbastado | impiar Operarios de 20 minuto antes
mp! desbastado  Todos los . Limpiar la de terminar la
maquinas . Wipe L .
desbastadoras sébados maquina jornada del
sébado
Retirar Todos los Escoba, Recoger en un (E;en:ér;zqtionsaf:rll;es
residuos de dias recogedor,  recipiente y retirar iornada de la
deshastado recipiente  del area ]

mafiana y la tarde
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A . Element -
Area Tarea Responsable Frecuencia neiesirigz Procedimiento Hora
Limpiar y ordenar
Escoba, colocando cada .
Lo 10 minutos antes
Limpiar &rea Todos los recogedor,  cosa en su lugar. .
. . - . de terminar la
de Aparado dias wipe o Retirar los objetos iornada
trapo que no deben estar )
ahi
N 20 minuto antes
Limpiar N .
maquinas de Operarios de T,odos los Wipe '-'!“p'.ar la f:ie terminar la
Aparado sabados maquina jornada del
coser aparado .
sébado
Ordenar Todos los Cajas Colocar los 10 minutos antes
accesorios de dias organizador diversos accesorios de terminar la
Aparado as en su lugar jornada
Retirar Escoba, Recoger en un S mlnut_os antes
. Todos los S . de terminar la
residuos de dias recogedor,  recipiente y retirar iornada de la
aparado recipiente  del area jomn
mafiana y la tarde
Limpiar y ordenar
o Escoba, colocando cada .
Limpiar area 10 minutos antes
Todos los recogedor, cosa en su lugar. .
de . . - . de terminar la
dias wipe 0 Retirar los objetos .
conformado jornada
trapo que no deben estar
ahi
Limpiar 20 minuto antes
maquinas de Onerarios de Todos los Wibe Limpiar la de terminar la
Conformado conformado an formado  Sapados P méquina jornada del
(horno) sabado
Ordenar las Todos los Cajas_ Colocar las hormas 10 minutos antes
. organizador de terminar la
hormas dias en su lugar .
as jornada
Retirar Escoba, Recoger en un S mlnut_os antes
. Todos los C . de terminar la
residuos de . recogedor, recipiente y retirar .
dias o= ) jornada de la
conformado recipiente  del area ~
mafiana y la tarde
Limpiar y ordenar
Escoba, colocando cada .
o 10 minutos antes
Limpiar area Todos los recogedor, cosa en su lugar. .
. . - . de terminar la
de armado dias wipe o Retirar los objetos .
jornada
trapo que no deben estar
ahi
Limpiar 20 minuto antes
maquinas de Todos los . Limpiar la de terminar la
. . Wipe . .
Armado armado Operarios de  sabados maquina jornada del
(horno) armado sébado
Ordenar Tableroso  Colocar los .
. . . 10 minutos antes
accesorios y Todos los  cajas accesorios y las .
. . . . de terminar la
herramientas dias organizador herramientasensu .
jornada
de Armado as lugar
Retirar 5 minutos antes
. Escoba, Recoger en un )
residuos y Todos los S . de terminar la
. recogedor, recipiente y retirar .
sobrantes de dias 2 ) jornada de la
recipiente  del area ~
Armado mafiana y la tarde
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A . Element -
Area Tarea Responsable Frecuencia ementos Procedimiento Hora
necesarios
Limpiar y ordenar
Limpiar 4 Escoba, colocando cada .
impiar area 10 minutos antes
Todos los recogedor, cosaen su lugar. .
de descalzado di . Retirar 10s obi de terminar la
rematado fas wipe 0 etirar los objetos jornada
y trapo que no deben estar
ahi
Limpiar 20 minuto antes
Descalzado maquinas de Operarios de Todos los Wipe Limpi_ar la f:ie terminar la
coser sébados maquina jornada del
descalzado y .
y Rematado (rematadora) rematado _ sabad_o
Cajas 10 minutos antes
Ordenar las Todos los . Colocar las hormas .
. organizador de terminar la
hormas dias en su lugar :
as jornada
Ret.lrar 5 minutos antes
residuos y Escoba, Recoger en un .

Todos los S . de terminar la
sobrantes de dias recogedor,  recipiente y retirar iornada de la
descalzado y recipiente  del area Jm afiana v la tarde
rematado y

Limpiar y ordenar
Escoba, colocando cada 10 minutos antes
Limpiar area recogedor,  cosa en su lugar. de terminar la
de acabado wipe 0 Retirar los objetos ‘ornada
trapo que no deben estar )
ahi
Acabado Orde”af Operarios de  Todos los Ta_bleros ° Colocar_ los 10 minutos antes
accesorios y acabado dias cajas accesorios y las de terminar la

herramientas
de acabado
Retirar
residuos y
sobrantes de
descalzado y
rematado

organizador
as

Escoba,
recogedor,
recipiente

herramientas en su
lugar

Recoger en un
recipiente y retirar
del &rea

jornada

5 minutos antes
de terminar la
jornada de la
mafiana y la tarde

Fuente: Elaboracion propia

El cumplimiento de este programa, contribuira favorablemente en la reduccién de los

tiempos, y por tanto permitird elevar el nivel de produccién. Una vez asegurado la

implementacién de las 5°S, serd necesario volver a realizar un estudio de tiempos, para

mejorar el control y la planificacion de la produccion.

Tomando en consideracidn el instrumento inicial de observacién, se proyecta que las

condiciones mejoren por tanto las calificaciones también deberan mejorar. La tabla 22, nos

muestra las calificaciones que se espera se logren con la implementacion de las 5°S.

La situacion actual acumulé 11 puntos de los 125 puntos, con lo que el logro alcanzado

erasolo del 8,8%. Con los resultados esperados, la aplicacién del mismo instrumento acumul6
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42 puntos de los 125 puntos, representado un 33,6% de cumplimiento en cuanto a las 5°S.

Como se puede ver, la propuesta ha incrementado el cumplimiento en un 291,76%. La figura

24 nos permite visualizar en incremento en la calificacion en cada “S”.

Los resultados que se obtendrian seria la reduccion de tiempo en la busqueda de

herramientas, accesorios y piezas. Asi mismo se lograria un control visual de los faltantes y

los requerimientos de produccion.

Tabla 22:

Resultado de la aplicacion del Instrumento de 5°S

Categoria

Descripcion

Malo

Regular

Aceptable

Bueno

Muy
bueno

2

Seiri,
Clasificar

¢Se han encontrado elementos innecesarios?

¢ Los elementos encontrados estan
arreglados y en condiciones seguras?

¢Los pasadizos y ambientes de trabajo se
encuentran limpias y debidamente
sefialadas?

¢ Los elementos innecesarios se encuentran
almacenados un solo lugar determinado?

¢Se ha establecido algun procedimiento
para disponer de los elementos
innecesarios?

SUB TOTAL

Seiton,
Ordenar

¢Cada elemento tiene un lugar determinado
y estd marcado visualmente?

¢Los elementos estan en el lugar
determinado?

¢Las reglas establecidas y los limites son
faciles de reconocer?

¢Se reconoce con facilidad el lugar de cada
elemento? (Rétulos, marcas, lineas
cebra,etc.)

¢Cada elemento utilizado se coloca en su
lugar de establecido después de utilizarlo?

SUB TOTAL
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o Malo | Regular | Aceptable | Bueno bMuy
Categoria Descripcion ueno
0 1 2 3 4
¢Las éreas de trabajo se encuentran limpias? 2
¢Las maquinas y equipos se mantienen 5
limpias y en buenas condiciones?
¢ Los pasadizos se mantienen limpios y
. libres de elementos extrafios para el 2
Seiso, | yransito?
Limpiar [ Se gistingue con facilidad los materiales de )
limpieza, detergentes y otros?
¢Las indicaciones de limpieza y horarios se 9
observan con facilidad? (visual de limpieza)
SUB TOTAL 10
¢ Toda la informacion necesaria se ubica de
L . 1
manera visible? (Controles visuales)
¢ Se respetan todos los éstandares? (Normas, 1
procedimientos)
¢Las tareas de limpieza estan asignadas y 5
Seiketsy. | SON visibles?
Mantener | ¢L0s basureros y los depositos de
desperdicio estan sefializados y 2
debidamente ubicados?
¢Las zonas criticas tienen las sefiales de 1
seguridad correspondientes?
SUB TOTAL 7
¢Los trabajadores emplean sus EPP’s 5
adecuados en su trabajo?
¢La organizacioén supervisa periddicamente 5
el orden y la limpieza de las areas?
¢Los trabajadores se saludan entre si y dan 5
Shitsuke. | muestras de compafierismo? (Integracion)
Disciplina | ¢S€ supervisa el cumplimiento de las reglas
de seguridad y limpieza? (Seguridad 2
Industrial)
¢Los trabajadores cumplen con las hormas 5
establecidas por la empresa?
SUB TOTAL 10
Fuente: Elaboracion propia
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Nivel de Cumplimiento de Orden y Limpieza (5°S)

Seiri, Clasificar

10
&
Shitsuke, Disciplina 4 Seiton, Ordenar
Seiketsu, Mantener Seiso, Limpiar

Figura 24: Comparacion cumplimiento 5°S
Fuente: Elaboracion propia

3.2.3.5 Estudio de Tiempos

Con el Diagrama de analisis de proceso, se procedid a agrupar las actividades como
se observa en la figura 25, estableciéndose las operaciones puras que conforman el diagrama
de operaciones con el que se realizd el estudio de tiempos correspondiente. La figura 26, nos

muestra los procesos que se han observado y se han registrado los tiempos correspondientes.
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Badana, Cuero

Llevar a CORTE

Cortar

CORTE

Llevar a DESBASTADO

Desbastar

DESBASTADO

Pegamento, Hilo

Llevar a APARADO

Aparar (Cosido)

APARADO

Llevar a CONFORMADO

Colocar en horma

Llevar a Horno de calor

Hornear

CONFORMADO

Pegamento

Suela c/Pegamento

Llevar a Armado

Desbastar la planta

Colocar pegamento

Llevar a Horno de calor

Hornear

Llevar a Armado

Colocar suela

ARMADO

Rebaba de Pegamento

Tintes y cremas

Llevar a descalzado

Cepillary pulir

Quitar horma

Horma

Coser suela

DESCALZADO Y REMATADO

RESUMEN
Actividad | Cantidad 1
13
Plantillas, Etiquetas

1 Papel de empaque
Caja de cartdn con tapa

3

Verificar cumplimiento
de estandares

Llevar a empaque

Colocar plantillas y
etiquetas

Verificar acabado,
envolver en papel y

ACABADO

il
TOTAL 27

Fuente: Elaboracion propia

Llevar al almacén

Almacenar Calzado

Figura 25: Preparacion del Diagrama de Analisis del Proceso
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Badana, Cuero

Cortar
Desbastar
Pegamento, Hilo

Aparar (Cosido)

Conformado

Suela c/Pegamento
CFD Armado
Tintes y cremas Rebaba de Pegamento
Hilo Horma
6 Rematadoy
descalzado
Plantillas, Etiquetas
RESUMEN
Papel de empaque
Actividad | Cantidad Caja de cartdn con tapa
Q 7 (7) Acabado
ToTAL / Calzado

Figura 26: Diagrama de Operaciones del Proceso para el estudio de tiempos
Fuente: Elaboracién propia

Con las operaciones del proceso establecidas como se observa en la figura 26, se

procedié a tomar las observaciones de cada operacion, siguiendo los siguientes pasos:

1. Se establecio el cronometraje vuelta a cero como método para tomar los tiempos.
2. Se determino utilizar el sistema de valoracion del ritmo tipo para valorar cada
observacion.

3. Se establecio tomar 10 observaciones para cada operacion.
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4. Se valida el nimero de observaciones registradas utilizando el método estadistico. Si el
namero de observaciones no fuera suficiente, entonces, se toman las observaciones
adicionales necesarias.

5. Se registraron las observaciones de cada operacion.

6. Con las operaciones suficientes de cada operacion y las valoraciones al ritmo
correspondientes, se procedi6 a calcular el tiempo normal.

7. Habiéndose determinado el tiempo normal de cada operacion, se determing el factor de
suplementos que se muestra en la tabla 23, y se calculé el tiempo estandar de cada

operacion. Para los suplementos se ha considerado que el operario es hombre.

Tabla 23:

Suplementos al descanso

Suplementos constantes 9%

Suplementos variables 11%
Trabajo de pie 2%
Mala ventilacion, pero sin emanaciones téxica ni nocivas 5%
Tension auditiva Intermitente y fuerte 2%
Trabajos de precision o fatigosos 2%

Suplementos 20%

Fuente: Elaboracion propia

Los tiempos estandar resultado del estudio de tiempos, se pueden ver en la tabla 24.

3.2.3.6 Linea de produccion

La empresa no cuenta con una linea de produccion establecida, es decir, ha venido
trabajando de manera empirica, realizando actividades de manera desordenada no solo en
proceso de produccion, sino también en cuanto a las areas de trabajo que utilizaba para el

desarrollo de las actividades.

En este caso, tomando como base el diagrama de analisis del proceso, se determinaron
las etapas de produccion, pertinentes para conformar las estaciones de trabajo que serian la
base del disefio de la linea de produccion para fabricar calzado de hombre. Esta linea de
produccién, quedaria conformada por siete (07) estaciones de trabajo como se muestra en la
figura 27, con los tiempos correspondientes, resultado del estudio de tiempos.
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Tabla 24:
Resultados del estudio de tiempos

Tiempo  Tiempo = Tiempo Tiempo
Actividades 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Normal Estandar =~ Normal Estandar
(min/doc) (min/doc) (min/par) (min/par)

Tiempo 72 83 76 71 84 89 79 78 76 83 89 70

Corte 80,00 96,00 7,00 8,00
Valoracion 1,08 0,97 1,04 1,09 0,96 0,91 1,01 1,02 1,04 092 0,91 1,1
Tiempo 98 95 99 88 90 102 95 87 87 100

Desbastado 95,00 114,00 8,00 10,00
Valoracion 0,97 1 09 1,07 1,05 093 1 1,08 1,08 0,95
Tiempo 111 126 130 111 115 116 126 113 112 120

Aparado 118,00 142,00 10,00 12,00
Valoracion 1,07 0,92 0,88 1,07 1,03 1,02 0,92 1,05 1,06 0,98
Tiempo 51 39 45 40 41 40 41 47 49 42 44 42

Conformado 44,00 53,00 4,00 5,00
Valoracion 0,93 1,05 0,99 1,04 1,03 1,04 1,03 0,97 095 1,02 1 1,02
Tiempo 45 38 39 45 44 43 38 40 40 39

Armado 42,00 51,00 4,00 5,00

Valoracion 0,97 1,04 1,03 0,97 098 099 1,04 102 1,02 1,03

Descalzado y Tiempo 107 126 118 127 126 126 121 104 126 106

Rematad 119,00 143,00 10,00 12,00
ematado Valoracion 1,12 0,93 1,01 0,92 0,93 0,93 0,98 1,15 0,93 1,13

Tiempo 43 40 44 46 41 42 47 42 44 40 46 48 46
Acabado 38,00 46,00 4,00 4,00
Valoracion 1,01 104 1 098 1,03 1,02 097 102 1 1,04 098 096 0,98

Tiempo TOTAL (minutos) 536,00 645,00 47,00 56,00

Tiempo TOTAL (horas) 8,93 10,75 0,78 0,93

Fuente: Elaboracion propia
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Corte Desbastado Aparado  Conformado Armado Descalzado Acabado
y Rematado

Figura 27: Disefio de la linea de produccion de calzado de hombre
Fuente: Elaboracion propia

De esta forma, la linea de produccion quedara definida por siete estaciones: corte,

desbastado, aparado, conformado, armado, descalzado y rematado, y acabado.

3.2.3.7 Balance de lineas

Habiéndose disefiado la linea de produccion, ya se podia pensar en un balance de
lineas que le permita a la empresa poder administrar adecuadamente los recursos maquinas y
mano de obra, que le permita no solo plantear indicadores de eficiencia y tiempo muertos
adecuados, sino que ademas podria determinar los recursos que necesitaria para ciertos

niveles de produccién.

En primer lugar para balancear la linea de produccion, era necesario contar con los
tiempos actuales del sistema de produccién y con la ayuda del responsable de produccion, se
estimaron los tiempos por cada etapa de produccion, que se muestra en la figura 28, con lo

que se calcularon los indicadores actuales de la linea de produccion de calzado de hombre.

M.P P.T.

NN N

Corte Desbastado Aparado  Conformado Armado Descalzado Acabado
y Rematado
90' 150' 180" 60' 80' 180" 60'

Figura 28: Balance de la linea de produccion de calzado de hombre, sin estudio de tiempos
Fuente: Elaboracion propia
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Los indicadores de produccién de la linea de produccion sin el estudio de tiempos,

quedaria de la siguiente manera:

minutos
Prod L 2880 semana 1649664%&5 12 pares — 192 pares
TOGUECIOn == o yminutes — "V somang * docena - semana
docena
] minutos 16 deecenas minutos
Tiempo muerto = (7)(180) — 780 = 480 X = 7.680 ———
docena semana semana

780
Eficiencia = mxlOO =61,90%

De acuerdo a los indicadores calculados, se tiene que el nivel de produccion es muy
bajo y muy probablemente no se alcance los niveles de produccion deseados. En cuando al
tiempo muerto, hay un tiempo de 7.680 minutos que se perderian cada semana, que equivale
a 128 horas a la semana 0 a mas o menos 2,67 operarios. Finalmente fia eficiencia es muy

baja, estd muy por debajo de los niveles deseados. De esta manera los indicadores no dan

valores gque se necesitan mejorar.

De esta manera se plantea un nuevo analisis de la linea de produccion, pero esta vez
empleando los tiempos obtenidos del estudio de tiempos, con lo que la linea de produccién

guedaria como se muestra en la figura 29.

VRN IR AANYARNY

Corte Desbastado Aparado  Conformado Armado Descalzado Acabado
y Rematado

96' 114 142" 53' 51' 143" 46'

Figura 29: Balance de la linea de produccion de calzado de hombre, con estudio de tiempos
Fuente: Elaboracion propia

P.T.
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Con esta propuesta, los indicadores de produccion de la linea de produccién con el

estudio de tiempos, quedaria asi:

2880 = docenas 12
_ S pares pares
P d e — sgmana - 20 — 240 —_—
roduccion minutos semana . decena semana

1
docena

minutos 20 decenas = 7120 minutos
o semana

iempo muerto = (7)(143) — 645 35649%36 semana

645
Eficiencia = mxlOO = 64,44%

Con los nuevos indicadores la linea propuesta mejora algo la produccion, el tiempo

muerto y la eficiencia. En ambos casos que se han analizado, se ha contemplado que en cada

estacion de trabajo hay un trabajador.

A continuacion, se buscé balancear la linea de produccion para atender una demanda

promedio de 1.136 pares de calzado por semana. De acuerdo a los calculos correspondientes,

la linea de produccién quedaria balanceada agregando recursos a cada estacion de trabajo y

se actualizarian los tiempos, como se indica en la figura 30.

Aparado Conformado

28,40' 26,50 28,60

Desbastado

28,50

Corte
24' 25,25'

Figura 30: Balance de la linea de produccion de calzado de hombre

Fuente: Elaboracion propia

4 4 5 2 2 5 2
M.P /‘\ P.T.
2 3

' NG
Descalzado
Armado y Rematado

Acabado

a continuacion:

Con esta propuesta de linea de produccién, los indicadores quedaron como se detallan
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Prod L 2880 Se'mana —~ 100 deecernas 12 pares — 12 pares
roduceton = 28,60”{;;%95 = semana’ decena ' semana
ocena
minutos 100 decenas minutos
Ti to = (7)(28,60) — 184,5 = 15,7 = 1570 ———
iempo muerto = (7)( ) docena x semana semana
Efici ia = 645 100 = 93,97%
ficiencia = (24)(28,6)x =93,97%

Ahora empleando 23 recursos distribuidos entre las diferentes estaciones de trabajo,
se alcanza un mayor nivel de produccién que permita atender la demanda promedio, ademas

el tiempo muerto se ha reducido en més del 100%. Del mismo se mejord la eficiencia de
64,44% a 87,64%.

También, se puede confirmar que los niveles de productividad en cada uno de los
casos presentados ha ido mejorando, lo cual, refuerza y avala que se ha mejorado los

resultados con la propuesta planteada. Asi tenemos en la tabla 25 los niveles de productividad
de cada caso.

Tabla 25:
Cuadro comparativo de la productividad

Situacidn Inicial sin  Situacion inicial con Propuesta con

estudio de tiempos  estudio de tiempos balance de lineas
Productividad 2,29 2,86 4,17

Fuente: Elaboracion propia

Segun la tabla 24, la situacion inicial con estudio de tiempo la productividad se
incrementa en 24,89%, y la propuesta con Balance de lineas se incrementa en 45,80%.

Con el estudio de tiempos, los recursos determinados en el balance de lineas, el plan

de compras, se puede analizar el proceso a través del mapa de flujo de valor, que se presenta
en la figura 31.

La propuesta mejora la relacion de las actividades que agregan valor en un 16,16%,
pues antes era de 12,38% Yy ahora se plantea un 14,38%.
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Proveedor

Cuero
Suela

AN

Badana
Pegamento, otros

Almacén

o A

10
| dia ,
Figura 31: Mapa de flujo de valor PROPUESTO
Fuente: Elaboracion propia
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Pero, lo mas importante es que con el balance de lineas el DOI, ya es menor que el
Takt time, lo que quiere decir, que ahora la planta esta configurada para poder atender la

frecuencia con la que los clientes realizan sus pedidos.

3.2.3.8 Estandarizacion de los materiales

El trabajo empirico, no permite establecer puntos de referencia que se pueden utilizar
los controles. Asi pues como no se tenia definido los tiempos de fabricacion y solo se basaban
en la experiencia, en el caso de los materiales, los trabajadores sacaban los materiales que

consideran adecuado en la fabricacién de calzado.

Siendo necesario para mejorar la rentabilidad reducir los costos, también se
estandarizaron los materiales, que después de analizar los usos actuales, se pudo establecer
las cantidades de materiales necesarias para fabricar una docena de calzado como se observa
en la tabla 26.
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Tabla 26:
Estandarizacion de materiales
Precio Cantidad Cantidad
COSTO Unidad  Unitario ACTUAL PROPUESTA
(soles) (docena) (docena)

Cuero piescuad. 9,40 17,000 15,600
Badana piescuad. 3,15 22,500 19,400
Lona delgada metro 4,50 0,500 0,300
Hilo cono 6,20 0,500 0,250
Pegamento galén 24,80 0,188 0,188
Jebe liguido galén 22,50 0,188 0,188
Cintillos (cono de 200 m) cono 10,80 0,200 0,200
Falsas (Cartdn con pellejo) docena 21,10 1,000 1,000
Contrafuerte plancha 18,00 1,000 1,000
Tacoy Tapa docena 21,50 1,000 1,000
Suela kilogramo 22,80 2,500 2,100
Disolvente galén 15,70 0,125 0,125
Tinte filo litro 26,30 0,050 0,050
Tinte suela litro 22,80 0,200 0,200
Cera abrasiva Unidad 16,50 0,100 0,100
Cera abrillantadora Unidad 16,20 0,050 0,050
Deslizador de horma litro 15,70 0,050 0,050
Etiquetas millar 76,50 0,012 0,012
Bencina litro 3,80 0,125 0,125
Latex metro 14,80 0,250 0,250
Tintes litro 26,80 0,050 0,050
Bolsas millar 7,20 0,012 0,012
Cajas millar 785,00 0,012 0,012
Papel para envoltorio millar 85,00 0,012 0,012

Fuente: Elaboracion propia

Los costos de estos materiales se muestran en la tabla 27, que habiendo establecido
las cantidades necesarias, los costos se reducen muy significativamente. Es asi que el costo

de la propuesta se reduce en 43,2 soles por docena o 3,6 soles por par de calzado de hombre.
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Tabla 27:
Cuadro comparativo de COSTOS
Situacion ACTUAL Situacion PROPUESTA
Costo Docena  Costo Par Costo Docena Costo Par
(soles) (soles) (soles) (soles)
Materiales 392,70 32,72 249,50 29,13

Fuente: Elaboracion propia

La estandarizacion de los materiales se logré con la ayuda del responsable de
produccién, quién facilitd las piezas para determinar a través de sus dimensiones, las

cantidades de materiales que realmente se utilizan.

3.2.3.9 Planificacién de las compras

Con las cantidades estandarizadas para cada docena de calzado, se puede planificar
las compras para cada semana. Para poder planificar las compras se establecio atender los
pedidos para el mes de marzo de 2018, y para esto se tomara los pedidos historicos de 2017,
con lo que se aplicardn los modelos de prondsticos correspondientes, para proyectar los

pedidos y en base a eso hacer el plan de compras.

Las pedidos de 2017 de calzado modelo estandar en estudio se muestran en la tabla
28:

Tabla 28:
Pedidos de 2017

Meses Pedidos (pares)

Enero 3.876
Febrero 3.396
Marzo 4,080
Abril 5.460
Mayo 5.244
Junio 4.656
Julio 5.088
Agosto 5.124
Setiembre 4,776
ctubre 5.040
Noviembre 4.272
Diciembre 3.504

Fuente: Elaboracion propia
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Para determinar los modelos de pronésticos que se utilizaron se analizo la tendencia

de los pedidos historicos como se observa en la figura 32.

Tendencia de la demanda de 2017

6,000

4,000 \/ \

3,000
2,000
1,000
0
S C I *o& I R W W I e
S &P Y F Y Y S €S
< > O N &
(_)Q/ $o Q\

Figura 32: Tendencia de los pedidos historicos de 2017
Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo al grafico, se determin6 que los modelos que se deberian fueron los
modelo se series de tiempo de promedio movil ponderado y el suavizado exponencial. Se
aplicaron los modelos indicados y se evalué su desempefio usando el indicador Desviacion
Absoluta Media (DAM). Finalmente se seleccion6 el modelo del promedio movil ponderado

para un “n” igual a 5, que se utilizara para proyectar los pedidos para el mes de marzo. La

evaluacion de los modelos se muestra en la tabla 29.

La Tabla 31, muestra la proyeccion de pedidos para el mes de marzo de 2018,
habiendo aplicado el modelo de prondsticos seleccionado. De esta forma, el plan de compras
se elaborara para atender una demanda de 4,155 pares de calzado o 347 docenas de calzado

para el mes de marzo.

Los costos proyectados para ejecutar las compras para el mes de marzo son de
122.327,90 soles.
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Tabla 29:
Analisis de los modelos de pronosticos
PMPn= 2 PMPn= 5 SE alfa= 0,1 SE alfa= 0,2
Meses igg:gg)s Prondstico AtI)Esr(;?l:to Prondstico AE;?[LO Prondstico AEsrc:?L:to Prondstico AkI)ESr(;?lIIO
Enero 3.876 3.876,0 0,00 3.876 0,00
Febrero 3.396 3876,0 480,00 3876 480,00
Marzo 4.080 3.556 524 3828,0 252,00 3780 300,00
Abril 5.460 3.852 1608 3853,2 1606,80 3840  1620,00
Mayo 5.244 5.000 244 40139 1230,12 4164  1080,00
Junio 4.656 5.316 660 4,731 75,2 4136,9 519,11 4380 276,00
Julio 5.088 4.852 236 4.813 275,2 4188,8 899,20 4435,2 652,80
Agosto 5.124 4,944 180 4986 1376 4278,7 84528  4565,76 558,24
Setiembre  4.776 5.112 336 5.059 283,2 4363,3 412,75 4677,408 98,59
Octubre 5.040 4.892 148 4.946 93,6 44045 63547 4697,126 342,87
Noviembre ~ 4.272 4.952 680 4967 6952 4468,1 196,07 4765,701 493,70
Diciembre  3.504 4528 1024 4746 12416 44485 944,47 4666,961  1162,96
DAM 564,00 400,23 754,13 658,52
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 30:
Prondstico para el mes de marzo de 2018
Meses Pedidos (pares) Prondstico
Enero 4,294 4.294
Febrero 4.210 4.210
Marzo 4.155 4.155
Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 31:
Plan de compras para el mes de marzo de 2018
Precio . Importe de
COSTO Unidad  Unitario  Cantidad  Plande  TRCE S
(soles) (docena) Compras (soles)

Materiales DIRECTOS 121.278,20
Cuero piescuad. 9,40 15,600 5.413,20 50.884,08
Badana piescuad. 3,15 19,400 6.731,80 21.205,17
Lona delgada metro 4,50 0,300 104,10 468,45
Hilo cono 6,20 0,250 86,75 537,85
Pegamento galén 20,30 0,188 65,06 1.320,77
Jebe liquido galén 18,50 0,188 65,06 1.203,66
Cintillos (cono de 200 m) cono 10,80 0,200 69,40 749,52
Falsas (Cartdn con pellejo) docena 18,30 1,000 347,00 6.350,10
Contrafuerte plancha 16,00 1,000 347,00 5.552,00
Tacoy Tapa docena 21,50 1,000 347,00 7.460,50
Suela kilogramo 22,80 2,100 728,70 16.614,36
Disolvente galén 15,70 0,125 43,38 680,99
Tinte filo litro 26,30 0,050 17,35 456,31
Tinte suela litro 22,80 0,200 69,40 1.582,32
Cera abrasiva Unidad 16,50 0,100 34,70 572,55
Cera abrillantadora Unidad 16,20 0,050 17,35 281,07
Deslizador de horma litro 15,70 0,050 17,35 272,40
Etiquetas millar 60,50 0,012 4,16 251,92
Bencina litro 3,80 0,125 43,38 164,83
Latex metro 14,80 0,250 86,75 1.283,90
Tintes litro 21,80 0,050 17,35 378,23
Bolsas millar 7,20 0,012 4,16 29,98
Cajas millar 650,00 0,012 4,16 2.706,60
Papel para envoltorio millar 65,00 0,012 4,16 270,66
Materiales INDIRECTOS 1.049,68
Clavos kilogramo 16,50 0,100 34,70 572,55
Chinches caja 5,50 0,250 86,75 477,13
TOTAL 122.327,88

Fuente: Elaboracion propia

3.2.4 Evaluacion de la Propuesta

La propuesta sera evaluada desde diferentes puntos de vista. En primer lugar se
evaluara respecto al logro de las metas del plan de mejora y luego evaluaremos como las
mejoras han influido en los indicadores de produccion y de rentabilidad.
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3.2.4.1 Evaluacion del logro de las metas del plan de mejora

Se desarrollaron las actividades de mejora programadas y de responsabilidad del

investigador, habiéndose logrado las metas que a continuacion se presentan en la tabla 32.

Tabla 32:
Cumplimiento de las metas del plan de mejora
Cod. Actividad de Mejora Meta Responsable Logro
1 Elaborar de los diagrama de - Diagrama de operaciones Investigador Logrado
operaciones correspondiente - VSM (Mapa del flujo de
Elaborar el mapa de flujo de valor valor)
2 Disefiar la linea de produccion - Linea de producci6n Investigador Logrado
- Balance de lineas
3 Implementar las 5°S - Aplicacidn de 3 primeras eses Investigador/Jefe  En proceso
en area de corte de Produccion
4  Estandarizar los requerimientos - Lista de materiales Investigador Logrado
de materiales por producto
(calzado hombre)
5 Elaborarel diagrama de - Diagramas de operaciones Investigador Logrado
operaciones
6 Elaborar un Estudio de tiempos - Tiempo Estandar Investigador Logrado
7 Planificarlas compras de - Plan de Compras de Investigador Logrado
materiales Materiales
8  Buscar nuevos proveedores - Lista de nuevos proveedores Compras Pendiente

Fuente: Elaboracion propia

Se programaron 10 actividades, se lograron ocho metas, una esta en proceso y una

queda pendiente.

Con estos resultados, se puede decir que el cumplimiento del plan de mejora se ha

alcanzado hasta ahora en un 80%.

3.2.4.2 Evaluacion de las mejoras sobre su influencia en los indicadores de produccion

y rentabilidad

Diagramas de operaciones
El proceso de fabricacion de calzado se realizaba sin seguir un procedimiento definido
y constante, haciendo que se consuma mas recursos debido justamente a la falta de definicion

y de secuencia de las actividades o de un proceso definido.
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Se elaboré el diagrama de operaciones, donde se estable en forma secuencial cada una
de las actividades para fabricar el calzado. El diagrama permite estandarizar las operaciones

y el orden de cada una.

Seguir el desarrollo de las actividades de manera ordenada, ayuda a gastar menos
recursos, debido a que se puede planificar el proceso en el tiempo y los recursos que se

necesiten, ademas se garantiza una calidad del producto mas sostenible.

Tiempo Estandar
Elaborado el diagrama de operaciones, se procedio a realizar el estudio de tiempos,

para establecer la duracion de cada actividad del proceso de fabricacion de calzado.

Inicialmente se solicito al responsable de produccion los tiempos estimados de cada
actividad y luego se comparé con los resultados del estudio de tiempos, tal como se muestra
en la tabla 33.

Tabla 33:
Evaluacidn del estudio de tiempos

TiempoEstimado Tiempo Estandar  Diferencia

Actividades (min/doc) (minfdoc)  (min/doc)

Corte 90,00 96,00 -6,00
Desbastado 150,00 114,00 36,00
Aparado 180,00 142,00 38,00
Conformado 60,00 53,00 7,00
Armado 60,00 51,00 9,00
Descalzado y Rematado 180,00 143,00 37,00
Acabado 60,00 46,00 14,00
TOTAL (minutos) 780,00 645,00 135,00
TOTAL (horas) 13,00 10,75 2,25

Fuente: Elaboracion propia

Con los resultados de la tabla, se puedo observar que el estudio de tiempo permite un
ahorro de 135 minutos por docena o 2,25 horas, es decir, se ahorrara en tiempo:
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645 — 780
780
También se puede decir que por cada docena de calzado que se fabrique, ahora se

x100 = —-17,31%

ahorraran 135 minutos. En términos de costos, esto equivaldria a:

min 1 hora soles soles
135 =

X — x
docena” 60min =~ ="~ hora """ docena

Si la produccién promedio semanal es de 95 docenes, entonces, el ahorro semanal

seria de 1.985,36, y mensual seria aproximadamente de 7.941,44 soles.

VSM (Mapa del flujo de valor)

El mapa del flujo de valor, nos permitio establecer la necesidad de mejorar el nimero
de recursos en la linea de produccion, pues al analizar el tack time de 30,32 min/doc se
verifico que ninguna etapa de produccion producia a este requerimiento. Al observar este
detalle en el VSM, con la ayuda del balance de lineas, se asignaron mas recursos a las etapas

de produccion que lo requerian.

Es asi que el mapa del flujo de valor propuesto, todas las etapas de produccién tenian
tiempos por debajo del tack time, lo que significaba que la linea de produccion ya podia
fabricar calzado a la velocidad con la que los clientes solicitan una docena de calzado, tal

como se puede observar en la tabla 34.

Tabla 34:
Evaluacion del Tack time del sistema actual y el sistema propuesto
Actual Propuesto
Etapa de Produccion
Tack time | DOI | Diferencia | Tack time | DOI | Diferencia

Corte 30,32 90,00 -59,68 30,32 24,00 6,32
Desbastado 30,32 150,00 | -119,68 30,32 28,50 1,82
Aparado 30,32 180,00 | -149,68 30,32 28,40 1,92
Conformado 30,32 60,00 -29,68 30,32 26,50 3,82
Armado 30,32 60,00 -29,68 30,32 25,50 4,82
Descalzado y Rematado | 30,32 180,00 | -149,68 30,32 28,60 1,72
Acabado 30,32 60,00 -29,68 30,32 23,00 7,32

Fuente: Elaboracion propia
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Linea de produccion

La empresa fabrica el calzado, sin seguir una linea establecida, que permita la
planificacion de la produccion y el control del mismo. La situacion era muy favorable para
los trabajadores que planteaban en el desorden los tiempos de fabricacion y el uso de
materiales elevados, haciendo que los costos de produccion se eleven e influyen en la
rentabilidad.

Con la ayuda del diagrama de analisis del proceso, se pudo disefiar una linea de

produccidn, que sirvid de base para el estudio de tiempos y el balance de lineas.

La linea de produccion, no solo permite ahora con los tiempos estdndar poder
balancear la linea de produccién y planificar la produccion, sino que contribuye a mejorar la
calidad del producto. Ademas la fabricacion en linea ayuda a la especializacién de la mano
de obra, pudiendo inclusive mejorar mas los tiempos obtenidos en el estudio de tiempos, lo
cual reduciria més los costos directos y por tanto daria mas margen para aumentar la
rentabilidad.

Balance de lineas
El balance de lineas permitié que la propuesta plante el nimero de recursos necesarios

para atender los requerimientos del mercado.

Los indicadores tanto de produccién, tiempo muerto y eficiencia mejoran respecto a

la situacion actual, al balancear la linea de produccion, como se observa en la tabla 35.
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Tabla 35:
Evaluacion de los indicadores del balance de lineas

Descripcion Situacion Sitgacién Balfince de

actual Mejorada lineas

Produccion (doc/sem) 16,00 20,00 100
Incremento 25,00% 525,00%
Tiempo muerto 480,00 356,00 15,70
Incremento -25,83% -96,73%
Eficiencia 61,90% 64,44% 93,97%
Incremento 4,09% 51,80%
M.O. Empleada 7,00 7,00 24,00
Productividad 2,29 2,86 4,17
Incremento 25,00% 82,29%

Fuente: Elaboracion propia

Como se indica en la tabla 35, la produccidn se incrementa con el balance de lineas
hasta un 525%, el tiempo muerto se reduce hasta in 96,97% vy la eficiencia incrementa hasta

un 51,80%, de esta manera la aplicacion del balance de lineas contribuye a mejorar los niveles

de produccion y su eficiencia.

Asi mismo, se puede analizar la productividad de la mano de obra, donde la propuesta

incrementa la productividad hasta un 82,29%.

Plan de Compras
El consumo de los materiales es también un costo directo e influye directamente en la

rentabilidad, de ahi la necesidad de mejorar su consumo. En ese sentido se revisé los
consumos de materiales e insumos por cada docena, y se logrd realizar algunos ajustes

respecto a algunos materiales.

Tabla 36:
Evaluacién del consumo de materiales

Concepto Costos
Consumo Actual (doc/sem) 392,70
Consumo Propuesto (doc/sem) 349,50
Diferencia 43.20
Incremento -11,00

Fuente: Elaboracion propia
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La tabla 36, nos muestra claramente que los costos se redujeron en un 11,00% y que

equivale a 43,20 soles por docena.

Si consideramos que produccion promedio semanal es de 95 docenes, entonces, el
ahorro semanal seria de 4.104,00 soles, y el ahorro mensual seria de 16.416,00 soles.

Habiéndose establecido, el ahorro que significa considerar el nuevo consumo, se
puede proyectar las compras de materiales (plan de compras), de acuerdo a una proyeccion
de los pedidos recibidos en el afio 2017, tal como se podra ver en la tabla 30, donde se indica
que las compras para la atender la demanda proyectada del mes de marzo ascenderia a
122.327.88 soles.

Este plan de compras, puede mejorar la inversion en favor de la empresa, si a través
de una buena gestién de compras, se logra mejorar los costos de algunos materiales. Ademas
se puede quedar en un acuerdo con los proveedores y en una sola compra hacer el
requerimiento total y que las atenciones por parte del proveedor sea racionalizado por semana.
Si el resultado de la gestion de compras logra un mejoramiento en los costos, entonces, se

podra mejorar aun mas la rentabilidad.

Rentabilidad
Incrementar la rentabilidad es el objetivo del proyecto y esto se logra relacionando la
utilidad y el costo total. De acuerdo al analisis de los meses del afio pasado, la rentabilidad

promedio es de 5%, ademas de que en el tiempo se observada que esta estaba descendiendo.

La propuesta, reduce los costos de mano de obra, debido que por el estudio de tiempos,
hay una disminucion del tiempo de fabricacion del calzado, ademas se logra otra disminucion

con la reduccion de algunos materiales que también impactan en el costo directo.

El estudio de tiempo, logra a traves del balance de lineas racionalizar la mano de obra,
balanceando los recursos en las diferentes etapas de produccién, aumentado el nivel de
produccidn, lo que hace que la empresa ahora pueda cumplir con todos los pedidos en tiempo

normal, de eta forma, también se logra un ahorro en las horas extras.
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La linea de produccion disefiada, permitiré tener un orden o secuencia ordenada en la
fabricacion del calzado, lo que repercutira en la estandarizacion del producto y por tanto en
la calidad. La fabricacion en linea, reducird el numero de rechazos de calzado y por tanto el
tiempo en recuperar productos defectuosos debera reducirse, lograndose también contribuir a

la rentabilidad.

Teniéndose en cuenta los pedidos proyectados para el mes de marzo y teniendo en
consideracion las propuestas planteadas, que proporcionan mejoras en el uso de los recursos,

se ha proyectado la produccidn aceptada se observan en la tabla 37.

Tabla 37:
Evaluacion delaatencion de Pedidos para el mes de marzo

. oy -
Pedidos Produccion % Pares Total Pares Defectuosos Produccion - Produccion
No Defectuosa Aceptada

Meses
(pares) (pares) Atendido Defectuosos Reparados Rechazada  (pares)

Marzo 4.155 4.175 0,00% 100 80 20 4.155

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo a la informacion segun la proyeccion de pedidos para el mes de marzo,
produccidn atenderé el total de pedidos, es decir, todos los pedidos seran atendidos, por tanto
el % de pedidos no atendidos sera 0,00%. Conociéndose que hay un porcentaje de pares
defectuosos y que estos se buscan recuperar y que aun asi hay rechazados, entonces,
produccion debera producir inicialmente un nimero mayor al de los pedidos, para que estos

se puedan cumplir.

Con la produccion aceptada de 4.155 pares de calzado, se proyectan las horas hombres
normales, las horas hombres adicionales y el consumo de materiales, como se observa en la

tabla 38, que corresponden a los costos directos de produccion.

Tabla 38:
Costos directos de la propuesta
Costo Costo Costo Mano Costo de
Hora Hora de Obra .
Materiales

Normal  Adicionales Directa

37.188,47 238,62 37.427,08 121.592,72
Fuente: Elaboracion propia
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Finalmente, la tabla 39, nos muestra como la rentabilidad de la propuesta se ha
incrementado a un 20%, demostrando asi, que el plan de mejorar propuesto y aplicado, ha

logrado el objetivo deseado.

Tabla 39:
Rentabilidad de la propuesta
Ingresos M(;(r)wzt?je Costo Costo Gastos Gastos de
g Materiales Indirecto de Administrativos COSTO - .
por Obra . S Ventas y Utilidad Rentabilidad
: Directos  Fabricacién y de s Total
VENTAS Directa (MD) (CIF) Financiamiento Distribucion
(MOD)
207.741,33 37.427,08 121.592,72 10.080,95 2.621,00 1.189,99 172.911,75 34.829,59 0,20

Fuente: Elaboracion propia

De esta manera se ha logrado un incremento de la rentabilidad del 300%

3.2.5 Evaluacién Econémica

La propuesta se evalué econémicamente, teniendo en cuenta los beneficios alcanzados
con los ahorros logrados por la propuesta. En cuanto a los costos se considero el costo de
capacitacion e implementacion de la propuesta (preparacion de la informacion, la
implementacion dela linea de produccion, monitoreo de las 5°s y la adquisicion de una
Computadora Personal con su respectiva impresora para los reportes correspondientes), que

se observa en la tabla 40.

De acuerdo a la investigacion por cada docena el ahorro de mano de obra es de 21,58
soles y de materiales es 43,19 soles. Considerando que la demanda para el mes de marzo es
de 4.155 pares de calzado que equivale a 347 docenas, entonces, el ahorro de mano de obra 'y
materiales mensual seria de (21,58 + 43,19) x 347 = 22.474,58 soles. Pero como la
implementacion de la propuesta requiere de 3 meses y los costos involucran los tres meses,

entonces el ahorro por los tres meses seria de 22.474,58 x 3 = 67.423,75 soles.
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Tabla 40: B
eneficio/Costo
Conceptos Soles
Beneficios 67.423,75
Costos de Implementacion (Capacitacion e Implementacion) 10.500,00
Preparar la informacion (1 mes) 2.500,00
Implementar de la Propuesta (2 meses) 5.000,00
Adquisicion de PC e Impresora 3.000,00
BENEFICIO/COSTO 6,42

Fuente: Elaboracion propia

Segun la tabla 39, el costo beneficio de la propuesta es de 6,42, lo que explica que por

cada sol invertido habra un beneficio para la empresa de 5,42 soles.

La propuesta, como ya se habia explicado, no solo genera un beneficio como se indica,

sino que mejora la imagen con sus clientes y los nuevos clientes, lo que mejora las ventas y

los ingresos de la empresa.
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4.1 Discusion de resultados

La investigacion tuvo como objetivo principal incrementar la rentabilidad en la
Fabrica de Calzado Prince S.R.L., para lo cual se utilizaron algunas herramientas de Lean
Manufacturing como el VSM, las 5°S y la TOC (balance de lineas). El resultado del analisis
de los factores que impactaban en la rentabilidad de la empresa, ayudaron a identificar y

plantear propuestas de mejora para incrementar la rentabilidad.

El anélisis del VSM permitié en combinacion con el balance linea establecer la
necesidad aumentar el nimero de operarios en las etapas de produccién donde el Tack time
era menor al DOI, lo que su vez incrementaria la producciédn. El balance lineas requirié de la
necesidad de disefiar una linea de produccion, para lo cual el diagrama de analisis del proceso
fue clave y luego con la ayuda del estudio de tiempos, establecer los tiempos estandar, con lo
que finalmente, se realiz6 el balance de lineas para atender un promedio de pedidos basado
en los pedidos del afio anterior. EI ahorro que se obtuvo de la relacion de reducir los tiempos

de produccion y el incremento de la produccion, ayudaron a mejorar la rentabilidad.

Del mismo modo, se analizé los consumos de materiales y se realizaron ajuste en
cuanto a las cantidades, lo que también gener6 una reduccion en los costos por reduccién de

consumo de materiales, y por ende una contribucién mas en la rentabilidad.

Finalmente la investigacion con las mejorar mejoro la rentabilidad de la empresa de

5% a 20%, generando un incremento del 300%.

Los resultados se compararon con las investigaciones de Mendoza & Valdivieso
(2016), en su investigacion “Propuesta de mejora en el proceso productivo para incrementar
la rentabilidad de la Empresa Molino Agroindustrial San José S.R.L.” y Aliaga & Infante
(2016), en su tesis “Propuesta de mejora en las areas de produccion y calidad de la linea de
Calzado Hawai para incrementar la rentabilidad de la Empresa Calzado Gretty”, en donde
cada investigador logré mejorar la rentabilidad. ElI primero logro el incremento de la
rentabilidad basado en un programa de mejora del mantenimiento, mientras que la segunda

investigacion luego de analizar el area de produccion y calidad, planted mejoras para controlar
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los procesos de produccién, con lo que se redujeron los costos directos y de esta manera

mejorar la rentabilidad de su empresa.

Por lo tanto, para Fabrica de Calzado Prince S.R.L, con la implementacion del plan,
de mejora en el area de produccion incrementa la rentabilidad, productividad y eficiencia,
permitiéndole aprovechar mejor los diferentes recursos del proceso de fabricacion de calzado,
pero principalmente podra tener capacidad para atender todos los pedidos que reciba, ademas
de cumplir con los pedidos en las fechas la entrega ofrecidas a los clientes, mejorando también

la imagen corporativa.
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5.1 Conclusiones

a. El andlisis de la situacion actual, permitié determinar que la empresa realizaba sus
operaciones de planta sin la ayuda herramientas de ingenieria, que le permitieran saber
como se estaban llevando a cabo las diferentes actividades de produccion. Por ejemplo
el proceso no estaba establecido y cada operario realizaba sus actividades de acuerdo a
como él creia conveniente. El responsable de produccion tenia en mente unos tiempos
promedios y con estos datos realizaba la supervision y proyecciones que consideraba.
El &rea de produccion se encontro en total desorden, generando consumo de recursos

innecesarios.

b. Se utilizo el diagrama de Ishikawa y la curva de Pareto, para determinar y seleccionar
los principales problemas. Las herramientas empleadas fueron de gran ayuda en esta
etapa de la investigacion. Entre los principales problemas seleccionados tenemos: el
proceso de fabricacion no se encontraba estandarizado, no habia una linea de produccion
definida, las areas de trabajo se encontraban sucias, Los costos de produccion del mismo
producto eran muy variable, no habian tiempos estandar, falta de control de materiales no solo

en el inventario, sino en la calidad y el uso en la produccién, entre otros.

c. Se elabord un plan de mejoras, indicando la herramienta a utilizar para la mejora, el
responsable y la meta a lograr. Se aplicaron las diferentes herramientas y los resultados
obtenidos fueron satisfactorios, lo cual sera seguramente de mucho provecho para la
empresa. Entre las mejoras mas importantes se debe destacar que se definié un proceso
con el cual se establecid el tiempo estandar, el mismo que sirvio para con la ayuda del
balance de lineas, mejorar los indicadores de produccion. El estudio de tiempo permitio
indicar que una docena no requeria de 780 minutos sino de 645 minutos, con los cual
se ahorrarian 135 minutos por cada docena de zapatos. En cuanto a los materiales
tambien se logro estandarizar las cantidades por cada docena, reduciéndose 392,70
soles a 349,50 soles, generandose otro ahorro de 43,20 soles por cada docena de
calzado. Del mismo modo el balance de lineas contribuyd racionalizando los recursos,
mejorando el nivel de produccion de 16 docenas por semana a 90 docenas por semana,

reduciendo el tiempo perdido de 480 minutos por docena a 31,50 minutos por docena.
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Finalmente la rentabilidad inicial de 0,05 se mejor6 a 0,20, es decir, hubo un incremento
de 300%.

d. La propuesta nos da un costo beneficio de 6,42, lo que explica que por cada sol

invertido habra un beneficio para la empresa de 5,42 soles

5.2 Recomendaciones

a. Realizar el estudio de tiempos para los productos base y poder aplicar los conceptos de

balance de lineas y permitir determinar el nimero de recursos necesarios.

b. Involucrar a la alta gerencia en consolidar el orden y limpieza no solo del area de

produccidn, sino de toda la empresa.

c. Implementar un sistema de homologacién de proveedores para mejorar calidad, precio

y abastecimiento de la planta de produccién.

d. Implementar un programa para el uso adecuado de los elementos de proteccion
personal, que contribuiria a mejorar la productividad, seguridad y calidad.

e. Realizar un estudio para analizar y mejorar la disponibilidad de las maquinas y equipos.
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ANEXOS
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ANEXO A: Cuestionario de la Entrevista

ENTREVISTA

Nombre:

Cargo:

Tiempo de servicio en el cargo:

1. ¢Se cumple con entregar a tiempo los pedidos de produccion?
2. ¢Qué ha ocurrido con el cliente cuando no ha cumplido con entregar a tiempo un pedido?

3. Si hay retrasos de produccidn, ¢se debe a?

Mano de Obra
Materiales

Magquinaria

Podria detallar para cada recurso seleccionado, algunas razones que hacen que la
produccion se retrase:
e Mano de Obra:

e Materiales:

e Maquinaria:

4. ¢Considera que el nimero de trabajadores que tiene para desarrollar las actividades de
produccion es el necesario?

¢ El personal que trabaja en su empresa esta calificado?

¢Con que frecuencia capacitan al personal?

¢Las areas de trabajo son ordenadas, limpias y organizadas?

¢El &rea de trabajo donde desarrollan sus actividades los operarios, es agradable?

© © N o O

¢El nimero de productos rechazados por falta de calidad, es alto, medio, bajo?

10. ¢Los productos defectuosos, se descartan totalmente o se retrabaja para recuperarse?

11. (A qué cree usted se deba los productos defectuosos? (Mano de obra, materiales,
Maquinaria)

12. ¢Los materiales que se utilizan en la produccion de calzado, es de buena calidad?

13. ¢Hay desabastecimiento de materiales, que retrasan la produccion?
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14.

15.
16.

17.

18.

19.

20.

¢Considera importante tener productos terminados en stock,que ayude cubrir alguna
necesidad del mercado?

¢El tiempo que se utiliza para fabricar el calzado es pertinente?

¢El producto es estandar, es decir, se emplea la misma cantidad de tiempo y materiales
para su obtencién?

¢ Existe un plan de mantenimiento de las maquinas?

¢Se planifica la produccion? (diaria, semanal, mensual, por tipo y talla de calzado)

¢Se cuenta con la informacion suficiente para planificar la produccién? (diagrama de
operaciones, tiempos estandar, linea de produccion, etc...)

¢Considera que se podria mejorar el nivel de beneficios (rentabilidad), mejorando el uso

de los recursos?
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ANEXO B: Lista de Cotejo para la Observacién Directa

En este caso se utilizara una lista de cotejo para observa el orden y limpieza del area donde

se realizan las actividades de produccion.

LISTA DE COTEJO DE OBSERVACION

3 L Malo | Regular | Aceptable | Bueno Muy .
Categoria Descripcion bueno | Observaciones
0 1 2 3 4

¢Se han encontrado elementos
innecesarios?

¢ Los elementos encontrados estan
arreglados y en condiciones seguras?

¢ Los pasadizos y ambientes de trabajo
se encuentran limpias y debidamente
Seiri sefialadas?

Clasificar | ¢Los elementos innecesarios se
encuentran almacenados un solo lugar
determinado?

¢Se ha establecido algin procedimiento
para disponer de los elementos
innecesarios?

SUB TOTAL

¢Cada elemento tiene un lugar
determinado y esta marcado
visualmente?

¢ Los elementos estan en el lugar
determinado?

¢Las reglas establecidas y los limites
Seiton | son féciles de reconocer?

Ordenar | ¢Se reconoce con facilidad el lugar de
cada elemento? (R6tulos, marcas,
lineas cebra,etc.)

¢Cada elemento utilizado se coloca en
su lugar de establecido después de
utilizarlo?

SUB TOTAL

¢Las areas de trabajo se encuentran
limpias?

¢Las maquinas y equipos se mantienen
limpias y en buenas condiciones?

¢ Los pasadizos se mantienen limpios y
libres de elementos extrafios para el
Seiso | trénsito?

Limpiar | ¢Se distingue con facilidad los
materiales de limpieza, detergentes y
otros?

¢Las indicaciones de limpieza y
horarios se observan con facilidad?
(visual de limpieza)

SUB TOTAL
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Seiketsu
Mantener

¢Toda la informacion necesaria se
ubica de manera visible? (Controles
visuales)

¢ Se respetan todos los estandares?
(Normas, procedimientos)

¢Las tareas de limpieza estan asignadas
y son visibles?

¢ Los basureros y los depositos de
desperdicio estan sefializados y
debidamente ubicados?

¢Las zonas criticas tienen las sefiales
de seguridad correspondientes?

SUB TOTAL

Shitsuke
Disciplina

¢ Los trabajadores emplean sus EPP’s
adecuados en su trabajo?

¢La organizacion supervisa
periddicamente el orden y la limpieza
de las &reas?

¢Los trabajadores se saludan entre si y
dan muestras de compafierismo?
(Integracion)

¢Se supervisa el cumplimiento de las
reglas de seguridad y limpieza?
(Seguridad Industrial)

¢ Los trabajadores cumplen con las
normas establecidas por la empresa?

SUB TOTAL
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