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INTRODUCCIÓN 1
En los últimos años, en el Perú, se ha observado un crecimiento escalonado de las exportaciones, pasando de exportar 7,655 millones en el año 2002 a batir record en exportaciones con 45,726 millones el año 2011, de cuyo monto, 1,986 millones fueron dados por el sector textil y confecciones, el cual experimentó un crecimiento de 27% con respecto al año anterior. [1] 
El presente estudio busca proponer una mejora del proceso de confección de prendas en una empresa textil, puesto que según lo antes mencionado se puede ver su potencialidad frente a la coyuntura económica, el aumento de la producción en este rubro implica que las empresas se vuelvan cada vez más competitivas para poder hacer frente a las exigencias del mercado.
CAPITULO 1
MARCO TEÓRICO
En el presente capítulo de este estudio se verá temas que servirán como fundamento teórico para desarrollar la propuesta de mejora. 
El primer tema va dirigido al entendimiento del proceso de confección de prendas textiles. Más adelante se expondrán aspectos teóricos de la filosofía Manufactura esbelta que es un conjunto de herramientas dentro de las cuales figuran el método Kanban, Kaizen, 5´s, reducción de los tiempos de cambio (SMED), Justo a tiempo y Mapeo de la cadena de valor. Para finalizar se verá una breve reseña de las mejores empresas de este sector junto con las mejores prácticas de la industria. [2]
1.1           Proceso de confección de prendas textiles
El flujo del proceso de confección de prendas de vestir en una pequeña empresa se desarrolla como se muestra en el Gráfico 1.
Gráfico 1: “Flujo del proceso de producción en una escala de pequeña empresa”
[image: ]
Fuente: Secretaría de Economía [3]
 
Las operaciones que comprenden el proceso de confección se detallan  a continuación.
1.1.1              Recepción y almacenamiento de materiales
Consiste en la recepción de la materia prima como es la tela, cierres, botones, herrajes, cordón macramé, pivotes, etiquetas, bolsas de polietileno, ganchos, e insumos que sean necesarios para la elaboración de las prendas.
1.1.2              Inspección de tela y aplicaciones
En esta etapa se realiza una verificación visual de la tela para corroborar que la tela no presente defectos como son deshilachaduras, huecos, roturas y el color sea uniforme.
1.1.3              Transporte al área de corte de piezas
Después que se ha comprobado visualmente el correcto estado de la tela, los rollos son transportados por medio de carros o manualmente, según sea necesario, al área de corte. [3]
1.1.4              Corte de piezas
En esta parte se colocan los rollos de tela en la mesa de corte y se llevan a cabo las siguientes actividades:
·         •              Tendido: La tela es extendida en varias pilas encima de las mesas de corte para que pueda ser cortada simultáneamente.
·         •              Moldeado: Se ubican los patrones, previamente diseñados según las exigencias de la producción, sobre la tela, y se marcan para que indiquen donde se debe llevar a cabo el corte.
·         •              Corte: En esta etapa, el corte puede darse de diferentes formas, las más usadas son el corte manual, el corte por presión o troquelado y el corte automático. El corte manual es el que se emplea más comúnmente dado que es elemental. El corte por presión o troquelado depende de la marcada empleada y consiste en ejercer presión de la máquina de corte contra la tela, en este tipo de corte se pueden usar distintos tipos de máquinas como son la cortadora por presión de elementos, cortadora por presión de marcada entera, cortadora pro presión de paneles y cortadora por presión a tela suelta. Por último el corte automático se lleva a cabo mediante una cuchilla que sigue las coordenadas dadas por un ordenador central, esta forma de corte sólo requiere la intervención del operario en control del proceso y el mantenimiento del equipo.[4]
1.1.5              Transporte a ensamble y costura
La tela previamente cortada es organizada en paquetes y llevada manualmente o en carros al área de costura.
1.1.6              Ensamble y costura
En este proceso las prendas toman la forma final y las piezas que han sido adecuadas son unidas en los puestos de cosido, los que generalmente son ocupados por un operario por máquina. Durante este proceso el operario también realiza una inspección visual para asegurar que las partes cortadas sean de acuerdo a las especificaciones de los modelos preestablecidos. [3]
 
 
1.1.7              Transporte al área de planchado
Las prendas son recolectadas de los puestos de cosido  se transportan a la siguiente área del proceso.
1.1.8              Acabado
En esta etapa se coloca en la prenda las aplicaciones que requiere como son botones, ojales, broches, cierres, entre otros, para conseguir el producto final. [5]
1.1.9              Transporte al área de planchado
Las prendas que salen del área de acabado son organizadas en paquetes según el diseño y llevadas al área de planchado, esta actividad puede ser manual o mediante carros.
1.1.10              Planchado
El planchado tiene como objetivo darle a la prenda la apariencia de cómo esta llegara al usuario final y se caracteriza por presentar métodos de trabajo muy peculiares para cada tipo de prenda por lo que es mayormente manual. La humedad, la temperatura, el enfriamiento de las prendas y la presión son aspectos importantes para obtener un buen planchado.
1.1.11              Inspección
Las prendas terminadas son revisadas visualmente para comprobar su adecuado acabado.
1.1.12              Transporte al área de empaque
Las prendas que pasan el control de calidad son dispuestas según su diseño y transportadas al área de empaquetado.
 
 
1.1.13              Empaque
En esta etapa se realiza el plegado, embolsado y embalado de las prendas y puede ser de forma manual o mecánica, a que pueden usarse un conjunto de automatismos que se ajustan a la presentación del producto final y hacen más sencilla esta parte del proceso. El embalado de las prendas se puede dar en cajas o ensogado de las bolsas de producto terminado. [5]
1.1.14              Transporte al almacén de producto terminado
El producto terminado es transportado al almacén de producto terminado mediante diversos mecanismos que tienen como finalidad aumentar la flexibilidad, sincronizar tiempos y actividades entre las áreas de trabajo, mantener ordenada la producción, aumentar la celeridad del proceso y hacer uso del menor número de recursos.
1.1.15              Almacenamiento
Para finalizar, las prendas confeccionadas son organizadas según modelos tallas y colores en el almacén de producto terminado, donde se dan las condiciones adecuadas para que se mantengan en óptimo estado para su distribución. [4]
1.2              Producción Esbelta
La producción esbelta es una de las iniciativas que muchas de las importantes industrias fabriles del mundo entero han estado tratando de asumir para poder ser competitivos en un mercado cada vez más global. El enfoque del acercamiento está en la reducción de coste eliminando las actividades adicionales que no agregan valor. Naciendo del sistema de producción de Toyota, muchas de las herramientas y las técnica de producción esbelta,(por ej. JIT, 5S, el mantenimiento totalde la productividad, etc.), han sido ampliamente usadas en la línea de producción de fabricación y línea de ensamblaje. Las aplicaciones han cruzado a muchos sectores incluido el automovilístico, equipo electrónico, manufacturero, textil y fabricación de productos del consumidor. 
La filosofía Lean consiste en usar herramientas que ayudan a identificar los procesos que no agregan valor en la compañía y cuya práctica sólo gasta recursos y por ende dinero, para poder eliminarlos y concentrarse en los procesos que agregan valor al producto final. [6]
Para desarrollar una estrategia de producción esbelta es necesario tener en cuenta los siguientes pasos generales:
·         •              Identifique el estado actual
En este paso es necesario evaluar los procesos principales que intervienen en la fabricación y el objetivo principal de estos, para de esta manera trazar técnicas que contribuyan a alcanzar de forma óptima estos objetivos, mejorando los métodos de producción actuales.[7]
·         •              Determinar un futuro flujo de trabajo
El flujo de trabajo parte del proceso y de diseño. Para esto es imprescindible identificar quienes realizan el trabajo y donde se lleva a cabo. Con un flujo de trabajo aerodinámico se facilitan otros pasos.
Al inicio es probable que resulte complicado elaborar el diseño final de trabajo y modificaciones en la fábrica. Sin embargo, esta tarea se facilita si se identifican las partes complicadas del proceso y las máquinas que podrían ayudar a simplificar el trabajo. 
Para procesos que contienen centenares de partes, se debe considerar contar con personal experimentado y realizar grupos de discusión para poder identificar las oportunidades de mejora. [8]
·         •              Determinar la futura infraestructura dentro del proceso
La infraestructura está constituida por los elementos de respaldo dentro de un sistema de fabricación. Estos elementos no tocan el producto o añaden valor, pero permiten que el proceso se dé y lo ayudan. Esta infraestructura comprende la planificación, el entrenamiento, la cultura organizacional, la estructura de la organización, los métodos de calidad, los sistemas de servicio público, las políticas de inversión, los sistemas de costeo y un montón de otros elementos. Algunos de estos elementos son arraigados en las actitudes, los hábitos y la cultura en vez de políticas explícitas. Aquí, es necesaria la experiencia en la fabricación esbelta, no porque el problema es difícil, sino porque la estructura es diferente. [7]
·         •              Identifique sus propias herramientas de fabricación esbelta
Sobre la base de la visión al estado futuro, es necesario escoger las herramientas apropiadas en función de las necesidades de la empresa. También se puede identificar otras técnicas y métodos de fabricación avanzadas que no están sobre las listas acostumbradas de producción esbelta.
·         •              Identifique los precedentes y las prioridades
Después, identifique las prioridades y los precedentes. La prioridad podría ocasionar que el mejoramiento de algunos elementos haga más práctico el funcionamiento de otros. Por ejemplo la configuración rápida (SMED) podría ser necesaria y permitir kanban y celdas de trabajo, ya que estas últimas hacen kanban más simple y más fácil. [6]
Las prioridades dependen también de los productos y áreas que prometen el más rápido retorno, de este modo la transformación del sistema  hace que este se vuelva una identidad de financiación, al recuperar la inversión mediante los beneficios de la implementación.[8]
Otro factor en las prioridades es el principio de "Fruta colgante cercana". Por varias razones, puede ser más rápido y fácil implementar a uno u otro de los elementos seleccionados. Tiene sentido por lo tanto, para dar la prioridad más alta a tales elementos. 
·         •              Desarrolle los planes
Teniendo una visión amplia de la situación actual, del estado futuro deseado, de los conocimientos de los precedentes y prioridades, podemos empezar a planear nuestro curso de la acción.
Para esta etapa se pueden identificar tres fases para la producción esbelta:
-Disciplinas del punto principal
La fase I implementa los puntos fundamentales mínimos necesarios para que el sistema pueda trabajar eficazmente. Éstos son a menudo (pero no siempre) las disciplinas de núcleo en la página de inicio. Quizás 60 - 80 % de los beneficios se acumulan de esta fase. Los cambios en la fase I son dramáticos, inmediatos y los beneficios se dan a conocer rápidamente. Cuando las personas hablan de una puesta en práctica de esbeltez, piensan generalmente en esta primera fase. [9]
-Consolidación
Esta fase se basa en las disciplinas de punto principal de la I e incluye las técnicas posteriores y secundarias afinadas por Toyota y otras industrias. Los ejemplos incluyen 5S y Kaizen rápido y fácil. En esta etapa se pone a punto y mejora el sistema inicial. Incluye los métodos y valores básicos que soportan el sistema durante los años venideros. [8]
-Mejora ininterrumpida
La mejora ininterrumpida, incremental es el distintivo de la fase III. Aquí, los cambios son menos dramáticos, pero más importantes. Esta etapa nunca finaliza, ya que permite que la mejora sea continua y durante los procesos de trabajo. [7]
A continuación se desarrollará las herramientas de Producción Esbelta que se utilizará en este estudio.
1.2.1              Kanban
Kanban que en japonés significa, “tarjetas visuales”, es un método de control de la producción utilizado en el sistema “just in time” que sirve para utilizar el máximo de capacidad de los recursos. En cierto grado reemplaza el uso de información almacenada en computadoras y hace más visual el flujo de la producción. [10]
Las razones para usar el sistema Kanban en lugar de consultar información en los ordenadores son las siguientes:
·         •              Reduce el costo de procesar información. La implementación de un sistema, que provea un horario de producción para todos los procesos y suministros y que controle en tiempo real las alteraciones del flujo del proceso, es muy costosa.
·         •              Reporte rápido y preciso del estado de producción. Al utilizar Kanban los administradores pueden percibir el continuo avance de producción, la capacidad operativa, el ratio de operatividad y la fuerza laboral sin ayuda de un computador. De esta forma se puede tomar la data en tiempo real para poder promover actividades que incentiven la implementación de mejora continua.
La finalidad de esta técnica es gestionar la fabricación, de manera oportuna, ya que presenta en forma gráfica la evolución del producto a lo largo de su elaboración y el estado real de los procesos junto con la utilización y disponibilidad de los recursos.[11]
Las directrices principales para la utilización de Kanban son:
I.              Visualizar el trabajo y las etapas del proceso de producción o desarrollo del trabajo
Kanban se basa en el desarrollo incremental del trabajo, dividiéndolo en etapas que son claramente definidas en un tablero, dentro de las cuales figuran tarjetas, fichas, láminas imantadas o registros que contienen datos sobre la descripción del lote de fabricación que está siendo trabajado y el tiempo estimado de elaboración.
La pizarra o tablero puede tener tantas columnas como estados por los que puede pasar el producto y contiene información de la capacidad de cada fase.
La meta de la representación visual consiste en determinar el trabajo a realizar y la utilización de la mano de obra y los recursos para disminuir el tiempo muerto. [10]
A continuación, en los gráficos 2, 3, 4, 5, 6 y 7 se muestran dos ejemplos de tablero de control del progreso del trabajo diseñados según el sistema Kanban para una estación de servicio para vehículos, que puede ser adecuado al proceso de confección de una prenda en una empresa textil:
Gráfico 2: “Tablero de llenado de órdenes de reparación”
 
Fuente: Toyota del Perú S.A. [12]
 
Gráfico 3: “Tablero de control del progreso de trabajo”
 
Fuente: Toyota del Perú S.A. [12]
 
Y el modo de llenado del tablero del gráfico 3 es como se indica a continuación:
Gráfico 4: “Utilización del tablero de control del progreso de trabajo 1”
 
Fuente: Toyota del Perú S.A. [12]
 
Gráfico 5: “Utilización del tablero de control del progreso de trabajo 2”
 
Fuente: Toyota del Perú S.A. [12]
Gráfico 6: “Utilización del tablero de control del progreso de trabajo 3”
 
Fuente: Toyota del Perú S.A. [12]
 
 
Gráfico 7: “Utilización del tablero de control del progreso de trabajo 4”
 
Fuente: Toyota del Perú S.A. [12]
Por un lado, del tablero de citas se puede rescatar que el control visual de las citas asegura la rápida respuesta al requerimiento de información por parte de los clientes sobre la disponibilidad del servicio, al preparar los repuestos o implementos a utilizar con anticipación y certeza de acuerdo al programa de trabajo se reduce notablemente el tiempo inactivo que hubiera sido causado por la falta de estos y al programar los trabajos con anticipación controla eficientemente la operación de las áreas de trabajo.
Por otro lado, del tablero de control de procesos se obtiene una reacción pronta contra irregularidades, se incrementa la eficiencia de control de áreas de trabajo y el cumplimiento de la fecha de entrega prometida. [13]
Para el presente estudio se orienta esta herramienta al proceso de confección textil.
II.              Definir el tope de trabajo en curso, muy conocido como el “work in progress”
Esta regla consiste en definir cuál es el máximo de tareas que se puede llevar a cabo en cada etapa del proceso, este número debe ser conocido y representado en el tablero.
La cantidad límite de tareas que pueden ser desarrolladas simultáneamente es denominada “work in progress” de lo que se deduce que para empezar una nueva, cuando el proceso está operando al máximo de su capacidad, otra debe ser terminada. [14]
 
III.              Medir el tiempo que requiere realizar una determinada tarea, lo que es llamado comúnmente “lead time”
Cuando un determinado lote o unidad de producción finaliza una etapa, se debe medir el tiempo que tardó al pasar por esta con el fin de obtener el “lead time”, el cual debe ser contabilizado desde que se realizó el requerimiento del cliente (interno o externo) hasta el momento de la entrega.
El “lead time” es la medición más utilizada, sin embargo existe también el “cycle time”, el cual está enfocado en el rendimiento del proceso que a diferencia del “lead time” que está orientado al tiempo que ven los clientes.[14]
 
 
 
 
1.2.2              Kaizen
La filosofía Kaizen, que en japonés significa mejora continua, es la base para todas las filosofías de producción esbelta. Las actividades Kaizen parten de las oportunidades de implementar mejoras en el lugar de trabajo, o identificar actividades que podrían ser hechas de distinta forma para obtener un mejor resultado. Este mejoramiento se debe poner en práctica siguiendo un proceso de planificación fundamentado en lineamientos, dado que muchas iniciativas de mejora han dejado de dar frutos económicos debido a la falta de planificación, ejecución o medición de resultados.[15]
Los cambios, sobre todo en las empresas que llevan años en el mercado, no son fáciles, para poder aplicar esta metodología en una empresa es necesario llevarla a todos los niveles, sino será inútil el esfuerzo. Un pilar fundamental para garantizar su funcionamiento es involucrar a cada miembro de la organización y trabajar juntos para obtener mejoras sin grandes inversiones de capital. [16]
Las ideas creativas de mejora surgen de las personas que están involucradas directamente con el proceso, las cuales las comentan con sus compañeros de trabajo y llegan a la conclusión de que los procedimientos se podrían realizar de mejor manera. Si no se cumple el pilar fundamental de involucrar a los empleados en cada nivel de la organización, cuando el empleado invierta tiempo en realizar el cambio o se lo comunique a su supervisor, este puede pensar que es un esfuerzo inútil y descartarlo, haciendo sentir al empleado que sus aportes no son importantes y dejarán de buscar mejoras en su labor.[17]
Las actividades Kaizen pueden ser adaptadas en todas las compañías y se pueden agrupar en 3 niveles. El primer nivel consiste en cumplir con un sistema donde se analiza e informa sobre los proyectos Kaizen monitoreados en un tablero en el cual se utiliza toda la gama de herramientas disponibles. También se organizan reuniones Kaizen formales donde asistan no solo los supervisores de áreas y en las cuales se traten temas de producción para identificar temas para otras actividades Kaizen. El segundo nivel consiste en utilizar un medio horizontal para delimitar un "Antes y después" de Kaizen, implementando una solución simple y explicar a los demás miembros del equipo en una sola lámina la situación antes y después de implementar Kaizen, acompañada de diagramas y fotos para valorar la contribución. El tercer nivel es utilizar Kaizen de baja intensidad, dando como resultado operaciones con cero defectos, cuando los trabajadores saben monitorear ellos mismos sus actividades y tomar las acciones correctivas para continuar con el flujo de producción. En esta última forma de Kaizen no se necesita reportar.[15]
Según Chris Ortiz existen 13 categorías que deben ser incluidas en un desarrollo Kaizen. La primera categoría consiste en que todas las actividades Kaizen deben ser programadas al menos una vez al mes y deben tocar la misma semana para crear una costumbre en los trabajadores. Estas tareas deben figurar en un cronograma donde se debe justificar su necesidad y la mejora que representa para la empresa, es probable que la mayoría de actividades toquen en una misma área. Esto se da si los resultados lo justifican. La segunda categoría expresa que debe existir en la organización un jefe del equipo Kaizen que participe en todas las actividades relacionadas. La tercera consiste en conformar un equipo Kaizen cuyos miembros tengan a su cargo las diferentes actividades Kaizen y aseguren el seguimiento de las mismas. La cuarta categoría menciona que se debe definir el inicio y la duración de las actividades Kaizen con antelación para seguir un plan ordenado de actividades y cada uno cuente con un plazo acorde a su complejidad. La quinta categoría expresa que cada actividad Kaizen debe contribuir a lograr las métricas de la empresa como son mejora de productividad, reducción de espacio, reducción de distancia de traslado, calidad, reducción de tiempo de proceso, reducción de inventarios, etc. La sexta categoría consiste en calcular los resultados en función al porcentaje de reducción de mudas o desperdicios y a la aplicación de las 7 métricas de Kaizen. En la séptima categoría se hace hincapié en la planificación, donde se debe desarrolla un análisis de la cadena de montaje y de los recursos que serán necesarios para realizar la mejora a fin de no generar atrasos o sobrecostos en la implementación de la mejora. El cálculo del presupuesto designado para cubrir los costos de las actividades forma parte de la octava categoría y es realizado por el líder o jefe del equipo Kaizen. Una vez que los trabajadores se han adecuado a la nueva forma de trabajo y los nuevos procedimientos se han ajustado, se debe realizar un informe de resultados verdaderos, donde se contraste los resultados esperados antes del evento Kaizen con los obtenidos en forma real, este proceso figura en la novena categoría. La décima categoría radica en fijar una holgura para terminar las actividades Kaizen en caso se presentarán pormenores a última hora. [17]
La siguiente etapa consiste en fijar fechas para el monitoreo de los avances para asegurar su cumplimiento, esta consideración está ligada con la de monitorear diariamente las actividades, según el rol de actividades. Por último la última consideración está relacionada con la asignación de responsabilidades definidas a todos los miembros de trabajo. [17]
Según la metodología de Solución de Problemas Toyota, para aplicar Kaizen es necesario realizar un PDCA de 7 pasos para realizar cualquier tipo de mejora. Los pasos a seguir están en una secuencia ordenada y los 4 primeros corresponden a la etapa de Planeamiento (Plan), estos pasos son Identificación del problema, Análisis del problema, Identificar la causa raíz y Proponer contramedidas. El siguiente paso es Establecer el plan de actividades y comprende la parte de Hacer (Do). Luego sigue el sexto paso que es evaluación de resultados corresponde a la parte de Verificación (Check). Por último está el paso de Acciones a tomar según los resultados de las contramedidas implementadas, esta parte abarca la parte de Actuar (Act). Al terminar de realizar estos pasos es indispensable volver a comenzar desde el inicio para realizar la mejora continua. [39]
El uso de esta metodología implica la utilización de herramientas como las 5S, el Mapeo de la Cadena de Valor, etc., los cuales los veremos más adelante.
1.2.3              Las 5 S
La metodología de puesta en práctica de las 5S es un sistema para reducir el desperdicio del lugar de trabajo y optimizar la productividad manteniendo un ordenado lugar de trabajo. El uso de recuerdos visuales ayuda a conseguir que las mejoras sean consistentes en el tiempo. La puesta en práctica de 5S "Limpia a fondo" y organiza el lugar de trabajo, sin cambiar su configuración existente, es típicamente el primer método producción esbelta que una organización pone en efecto. Este método de fabricación esbelta anima a trabajadores a mejorar sus condiciones de trabajo y les ayuda para que aprendan a reducir el desperdicio, el uso de tiempo no planeado y el inventario en proceso. Otro resultado es la creación de equipos para organizar las actividades específicas. Estos equipos ahorran mucho tiempo y demoras.[18]
Después de esto no se tiene que recoger los mismos artículos repetidamente para las tareas frecuentes; estarán todos en un mismo lugar. 5S es una metodología cíclica que incentiva a: ordenar, organizar, limpiar, estandarizar y mantener el ciclo. Esto resulta en la mejora ininterrumpida. Un proceso que nunca termina es el que mejora todo lo que toca gradualmente.[18]
Las instalaciones de fabricación sufren de la desorganización a menudo, que puede resultar en la productividad inferior y la eficiencia los costes más altos, las fallas, y los peligros de seguridad. La respuesta para este problema es el sistema de 5S.[19]
La primera consiste en clasificar: Separe lo que es necesario para las operaciones y retire los componentes innecesarios, es importante asegurar espacio adicional desechando los objetos que no se necesitan para darle un mejor uso. En el caso de contar con un espacio libre después de haber llevado a cabo la primera S, debe clausurarse ese lugar para que no sea usado hasta asignarle una nueva función, caso contrario con el tiempo alguien pondrá cosas ahí y será el mismo espacio de almacenaje que fue antes. La segunda se caracteriza por organizar: Poner todo en orden y organizar el área de trabajo. Hacerlo fácil para encontrar lo que es necesitado asignando un lugar para todo y todo en su lugar. La tercera está constituida por la limpieza: limpiar el área de trabajo hasta hacerla brillar. La cuarta está dada por la estandarización y se da mediante el establecimiento de programas y métodos para llevar a cabo las tareas normales de la operación en general y el proceso de limpiar y ordenar. Por último, un cambio o mejora no es sostenible en el tiempo si no viene acompañado de un seguimiento y mantenimiento, es por esto que la quinta S radica en mantener, esto se logra mediante la implementación de programas en los cuales se incentiva la participación de todos los empleados de cada nivel.[20]
5S es sistemático y orgánico a la producción esbelta. Crea un ambiente que es disciplinado, limpio y bien arreglado. El primer paso es clasificarqué es y que no es necesitado y deshacerse de eso apropiadamente. Entonces, en el segundo paso, los trabajadores organizan materiales esenciales y equipo para minimizar el movimiento y hacer todo fácil de encontrar. En tercer lugar, todo tiene que ser limpiado. Mientras se limpia, el equipo puede ser inspeccionado para identificar desperfectos y daños. En el cuarto paso se centralizan los centros con suministros limpiando y organizando los puestos. Definitivamente, los pasos son tomados para asegurarse de que 5S se convierta en una forma regular de trabajo. El éxito con los últimos 2 pasos es crucial, sin ellos, 5S y otras iniciativas de producción esbelta fallarán.[21]
1.2.4              SMED
El concepto de SMED fue desarrollado por el ingeniero ShinegoShingo, industrial japonés, mientras trabajaba con Toyota. El Sr. Shingo vio que el obstáculo más grande de Toyota era el tiempo que llevaba cambiar los moldes de las máquinas al separar las piezas grandes de los automóviles. Utilizando diversos métodos, logró reducir el tiempo de 12 horas a menos de 10  minutos, lo que hizo que se reduzca el costo de maquinaria y mejoró el flujo al disminuir inventario de producto en proceso. [22]
La metodología SMED (Single-Minute Exchange of Die), que está basada en el proceso de innovación, hace que sea posible responder a las fluctuaciones de la demanda y los resultados en la reducción del tiempo de entrega, a la vez que elimina el despilfarro durante conmutación y disminuye los tamaños de lote.[23]
La importancia del uso de la metodología SMED radica en utilizar el valor agregado de cada actividad y eliminar o reducir al máximo aquellas que no añaden valor al producto, para mejorar los procesos de producción y por consiguiente el precio, calidad, diferenciación y tiempo de entrega del producto que en la actualidad son aspectos competitivos muy importantes entre las empresas. Hoy en día las empresas fabrican cada vez más variedad de productos para poder cubrir un mayor mercado, por lo que producen en cantidades pequeñas y eso hace que la proporción del cambio de herramientas aumente en frecuencia. Por lo tanto, las empresas tienen que adoptar un enfoque innovador orientado a eliminar tiempos de preparación, eliminar el despilfarro y las actividades que no agregan valor con el objetivo de convertir el tiempo de preparación inactiva en el tiempo de producción regular. Para conseguir este objetivo las operaciones de preparación deben ser estandarizadas y documentadas con la meta de que todos los trabajadores sigan todos los parámetros.[24]
Dentro de los requisitos encontrados para la aplicación de la metodología SMED, durante el estudio realizado en la compañía textilera Tejidos Ltd de Y&N de Escocia, está el identificar la proporción de tiempo que toma la preparación de máquina para los puntos que son identificados como cuello de botella del proceso. Una vez que han sido identificadas esas proporciones, se debe evaluar monetariamente cuanto representan en el costo de producción y se prioriza los costos más significativos para enfocarse en esos procesos de preparación de maquinaria o configuración de equipo. Durante la instalación o preparación de maquinaria, Shingo identificó dos clases de actividades dentro de las cuales se puede clasificar cualquier tarea. La primera categoría se denomina instalación interna, que engloba a las actividades sólo se pueden llevar a cabo cuando el equipo está parado y la segunda categoría es la instalación externa que comprende a todas aquellas actividades que pueden ser llevadas a cabo mientras la maquinaria se encuentra en operación o movimiento. [25]
Gráfico 8: “Las fases de la metodología SMED según Shingo”
 
Fuente [24]
Como se observa en el gráfico 8, Shingo dividió la metodología SMED en 4 fases definidas. La fase A consiste en identificar y dividir la operación de mantenimiento en actividades de tipo internas y externas. Luego en la siguiente fase se organiza y junta las operaciones según su tipo. A continuación, se evalúa las operaciones internas y se convierte tantas como sea posible en externas para poder realizarlas mientras el equipo está en operación para no contar con desperdicios. Para finalizar, la fase D consiste en el mejoramiento sistemático de las actividades, durante el cual, ambas clases de operaciones son mejoradas para ser realizadas de forma diferente, más fácil, rápido y de una forma más segura. [24]
La tabla 1 muestra los pasos a seguir para aplicar SMED en un proceso de producción, el cual en el presente estudio se aplicará al tiempo de preparación de la maquinaria en una empresa de confección textil.
•              Tabla 1: “Pasos de SMED” [24]
 
Analizar el proceso actual
Clasificar las diversas operaciones realizadas como internas o externas
Convertir las operaciones internas en externas
Desarrollar soluciones que permiten reducir el tiempo de las operaciones internas
Desarrollar soluciones que permitan disminuir los retrasos en las actuaciones en el exterior
Crear procedimientos rigurosos para reducir fallas durante la instalación
Volver al principio del proceso y repetir todo el procedimiento para reducir el tiempo de configuración, de forma continua
Fuente: Elaboración propia
 
1.2.5. Justo a Tiempo
La variabilidad es una característica para valorar el rendimiento de un proceso. La variabilidad pequeña en una máquina de obstáculos puede generar una variabilidad de producción alta. El análisis de producción de corto plazo y la identificación de obstáculos son imperativos para permitir la respuesta óptima a los cambios dinámicos dentro del sistema. En comparación con la literatura abundante y disponible sobre el análisis a largo plazo, solamente una sección pequeña de la literatura aborda las políticas de control de obstáculos dinámico, que pueden ser usadas para maximizar los beneficios sostenibles.[26]
La identificación, el análisis y la eliminación de sobrantes que provocan  la utilización máxima de los recursos son importantes para lograr optimizar aquellos procesos que restringen la capacidad de producción.[27]
Un ingeniero japonés llamado TaiichiOhno identificó siete categorías del desperdicio que prevenían la utilización máxima de recursos, las cuales son: el desperdicio del exceso de producción,el desperdicio del tiempo, el desperdicio en transporte,el desperdicio de procesarse,el desperdicio de mano de obra disponible, exceso de movimiento y  el desperdicio de hacer producto defectuoso.[28]
1.2.6              Mapeo de la Cadena de Valor
El mapeo de la cadena de valor puede ser una herramienta sumamente fuerte, combinando los pasos de procesamiento materiales con la circulación de información tanto como los otros datos relacionados importantes. Esta herramienta permite que usuarios creen un plan de puesta en práctica sólido para la mayoría de sus recursos disponibles. El torrente de valor en el VSM es el punto en el que el valor es añadido al producto o servicio en la realidad, haciendo que la forma del mercado o la función de este cubra las necesidades del cliente. Crear y ejecutar el plan de bosquejo es la parte más importante del VSM ya que puede ser una herramienta eficaz para construir las mejoras y las eficiencias para cualquier organización.[29]
El primer paso en cualquier actividad de levantamiento de planos es identificar una familia de producto. El segundo paso que, a menudo usa un análisis de A3, es determinar el problema actual con el punto de vista del cliente y del punto de vista de la organización. El objetivo de usar el mapa es identificar cada acción importante requerida y crear el valor deseado. [30]
Para llevar a cabo un mapeo de la cadena de valor es necesario seguir una secuencia de pasos. El primero consiste en evaluar si cada paso del proceso crea valor realmente. Por ejemplo, las actividades de reelaboración y almacenamiento de artículos que nos vendidos al cliente tienen que ser reducidas tanto como sea posible. De esta forma, el enfoque se centra en incrementar la capacidad de los procesos que sí crean valor agregado al producto. El segundo paso consiste en conseguir la circulación ininterrumpida, lo cual se logra frecuentemente mediante el traslado de equipo y el empleo de tecnologías diferentes que incrementan la capacidad del proceso, la disponibilidad y flexibilidad. El tercer paso es trazar una ruta del estado mejorado a futuro, donde se nivele el flujo de valor de la producción y se identifiquen los procesos más importantes que agregan valor al producto.[31]
 
 
1.2.7              Árbol de causa efecto (Cause and Effect)
Es un método que se usa muy frecuentemente para analizar la confiabilidad y seguridad en el desarrollo de un proceso, para lograr en este obtener el resultado esperado, omitiendo o eliminando en el mayor porcentaje posible la probabilidad de error o falla, por eso se va a analizar detenidamente y ampliamente las causas raíces originarias. [34]
Este método se utiliza  para poder determinar las causas raíces de error que existen,  de tal forma que sea posible anticiparlos y evitarlos.
Primero se pone el problema en el encabezado del árbol, del cual van a salir las posibles causas que lo producen, pero solamente mencionando en forma general, de tal manera que de estas salgan las causas raíces donde se va a especificar qué aspecto de las causas principales son las que están fallando en los cuales nos vamos a enfocar para las posibles soluciones.
A continuación se establece una solución para cada causa raíz la cual se ubica por debajo de estas. Este árbol de falla como podemos ver nos permitirá visualizar gráficamente y didácticamente la secuencia que implica el error o la falla y los puntos en los que tiene que trabajar la empresa para evitarlos, de manera muy puntual. [35]
1.2.8              Gestión por procesos
Si pensamos en Gestión por procesos podemos pensar en Toyota donde claramente se puede observar la definición potente en la que se enfoca su cultura de procesos denominada “Toyota way”, es por eso que podemos mencionar los aportes que reflejan esto como el just in time, Kaizen, y muchas otras.   La mejor manera de atender las exigencias del comprador o usuario es mediante un modelo de procesos,  lo que va a asegurar que lo adquirido o el servicio dado al usuario va a estar a la altura de la confianza que este deposita en la empresa así como la calidad del producto.    Esta gestión tiene que ser de mejora continua, innovadora, ya que se da un constante cambio, y a través de esto se trabaja perfeccionando cada vez más el resultado final.    Esto se realizará mediante los indicadores preestablecidos por la propia empresa con forme a su rubro (medir, medir, medir), esta viene a ser la herramienta fundamental que proporcionara el éxito para la gestión por procesos. Es por eso que la gestión de procesos debe ser estratégica utilizando indicadores poderosos siempre y cuando se haga hincapié  en la ejecución de las metas.[36]
La gestión de procesos en una empresa va a permitir ahorrar tiempo, así como el mantener la tasa de crecimiento anual en aumento continuo, reduce los tiempos de ciclo operativo.  Sobre todo porque se encarga de simplificar los procesos de manera que se optimiza, permitiendo aumentar las ganancias a través de la automatización. [37]
Una forma de poder entenderlo mejor es poniendo un ejemplo muy claro: los procesos  que atraviesan la compañía forman una cadena,  por lo que en toda cadena hay eslabones débiles los cuales hace falta reforzar, por eso  es necesario hacer uso de conocimientos de expertos en el tema, tecnología de punta y datos paramétricos para poder poner en evaluación esta cadena completa, identificando los puntos más débiles, pudiendo diagnosticar los problemas, identificar las causas y arreglarlos. [38]
1.2.9              Distribución de Planta
Hablamos de distribución de planta cuando es necesario disponer unos medios físicos en un espacio determinado ya que estos serán útiles en el proceso industrial en los que también se incluyen servicios, Hay que tomar en cuenta que para esta distribución van a ver consecuentes redistribuciones ya que son situaciones en las que mas a menudo se encuentra la empresa.  Se tomarán decisiones sobre la disposición física de lugares de actividad económica dentro de la instalación.  Cuando hablamos de actividad económica nos referimos a cualquier entidad que ocupe un espacio ya sean personas o objetos físicos o áreas de trabajo.  Su objetivo principal en esta distribución es lograr que los trabajadores y el equipo trabajen con mayor eficacia. 
Para realizarla hay que tener primero presente los siguientes aspectos:
·         •              Los centros que se van a incluir.
·         •              El espacio o capacidad que necesita cada centro.
·         •              La configuración del espacio de cada centro.
·         •              La localización de cada centro.
Tomando en cuenta estos aspectos veremos que las decisiones dependerán del volumen de producción, en la tecnología que cuenta la empresa, el producto.
Si vemos que hay una congestión y deficiente utilización del espacio o acumulación de materiales en proceso, o distancias excesivas a recorrer en el flujo del trabajo, cuellos de botella u ociosidad, trabajadores cualificados que realicen funciones sencillas, ansiedad o malestar, accidentes laborales, dificultad en el control. Todos estos aspectos nos indican que es necesaria una redistribución de planta.
Por lo que tenemos que los objetivos más importantes que queremos conseguir al realizar una distribución de planta son la unidad, circulación mínima, seguridad, flexibilidad. Por lo que tendrá en cuenta los materiales, la maquinaria, la mano de obra, el movimiento, las esperas, los servicios auxiliares, el edificio o la infraestructura, los cambios. [40]
Existen diferentes tipos de distribución de planta de los cuales tenemos que resaltar cuatro diseños básicos:
·         •              Por proceso o funcional.
·         •              Por producto o en cadena.
·         •              Celular
·         •              Puesto fijo.
Vemos que la orientada al producto  es la que tiene que realizar un recorrido más o menos complejo ya que está basada en los elementos productivos los cuales se agrupan por afinidad funcional,  el polo opuesto a esta tenemos que es la distribución de proceso la cual será en cadena y orientada al producto final.  La producción celular es un caso situando entra la producción orientada al proceso y a producto.   Finalmente la producción de pocas unidades o sola donde el producto sea voluminoso y complejo será la de puesto fijo o cadena. [41]
 
1.2.10              Mantenimiento Preventivo
El desafío que tiene el mantenimiento preventivo es correlacionar las tareas con los ahorros de energía directos, por lo que viene a ser crítico garantizando el funcionamiento apropiado que minimizara en un futuro los gastos superfluos y comodidad.  Todo esto se verá en la reducción del costo total de la operación. [42]
Para realizar el mantenimiento preventivo se tiene que tomar en cuenta los riesgos, es decir que para que este sea eficaz se tiene que determinar en orden de complejidad los siniestros que corre la empresa en el proceso de ejecución y de esta manera manejar la complejidad adecuadamente. Prácticamente estamos hablando de tomar en cuenta las consecuencias como una persona responsable que toma decisiones y está preocupada por las consecuencias posibles de estas, así también sucede en la empresa en la que se debe de medir la ganancia potencial, el interés, la utilidad de las acciones que se tomen. [44]
El fracaso, el cual en la mayoría de los casos en las empresas, tiene consecuencias catastróficas es el sujeto a tratar en este mantenimiento preventivo, por lo que basado en los estudios de riesgo y fracaso, tratar anticipadamente estos posibles fracasos, de tal manera que se evita el gasto de tiempo, energía y recursos que se necesitarán para solucionar el problema que se puede presentar.  [43]
Los pasos para realizar un plan de mantenimiento preventivo son primero hacer un inventario de maquinarias y equipos, luego recolectar información de las especificaciones técnicas de los equipos para poder determinar la frecuencia en la que se realizará el mantenimiento y los recursos que serán necesarios, como es el personal técnico, materiales, coordinación con producción para poder realizar las paradas necesarias. A continuación se hace una evaluación de los costos involucrados y se determinan las fechas tentativas, previo acuerdo con los jefes de producción. 
Luego se elabora un presupuesto y se presenta a gerencia para la aprobación respectiva. Finalmente se publica el cronograma para realizar los mantenimientos respectivos con la aprobación de la gerencia y se gestionan los recursos para el cumplimiento del plan de mantenimiento. [44]
1.3              Ranking de exportaciones del sector
Devanlay S.A. lideró el último ranking de empresas exportadoras de confecciones correspondiente a enero del 2012, con envíos por US$ 115.5 millones, valor que significa un 41% de crecimiento con respecto a enero del 2011.El resultado de Devanlay es consecuencia de sus mayores envíos a países de la región, tales como Brasil y Argentina a los que se exportaron principalmente camisas y polos.ConfeccionesTextimax S.A. es la segunda empresa exportadora con despachos deUS$ 6.2 millones. Sus principales productos exportados fueron polos de algodón y camisas, a EE.UU., Alemania. Hong Kong, Canadá, Brasil y México, entre otros.El tercer lugar del ranking fue ocupado por Topy Top S.A. al registrar US$ 5.4 millones de envíos a E.UU., Venezuela, Brasil, Países Bajos, Alemania y Colombia, entre otros. Industrias Nettalco S.A. ocupó el cuarto lugar y presentó un crecimiento de 113% (US$ 5.4 millones). Esta empresa exportó camisas, polos, suéteres, vestidos de punto, pantalones y otros más a un total de cinco mercados, entre ellos, EE.UU., Reino Unido, Japón y Corea del Sur.En el quinto lugar del ranking, integrado por un total de 575 empresas, se ubicó Corporación Fabril de Confecciones S.A. que exportó por US$ 3.4 millones, presentó un crecimiento de 16% respecto a enero del año pasado (US$ 2.9 millones). Sus partidas más importantes fueron las camisas y blusas de fibras sintéticas, polos de algodón, abrigos y pantalones, entre otros, a EE.UU. y Canadá.La sexta empresa exportadora de confecciones peruanas fue Perú Fashion S.A.C. por poco más de US$ 3 millones. Presentó un incremento de 15%. Sus productos llegaron a países como EE.UU., Italia, Hong Kong Colombia, Japón, Corea del Sur y México. Le sigue en el ranking Textil del Valle S.A, con envíos por US$ 2.9 millones. Esta empresa cuyo diferencial está en el uso de los más finos hilados de algodón Pima y Tangüis, presentó un crecimiento de 43% y representó el 3% del total de los envíos en confecciones. Sus principales partidas fueron Camisas, polos, vestidos. Los destinos fueron EE.UU., Alemania, Canadá Suiza e Italia, entre otros.Otras empresas exportadoras de ese subsector fueron Industria Textil del Pacífico S.A., Hilandería de Algodón Peruano S.A., Cotton Knit S.A.C., InkaDesigns S.A.C, SouthernTextile Network S.A.C., Rhin Textil S.A.C. y Textil Carmelita E.I.R.L., Textil OnlyStar S.A.C. y Textiles Camones, entre otras. En conclusión las exportaciones de confecciones en enero sumaron alrededor de US$ 90.4 millones, 10% más que elmes del año pasado (US$ 81.9 millones), pero aún no supera el monto previo a la crisis (US$ 117.7 millones).[32]
1.4              Casos de aplicación de manufactura esbelta en el sector
La compañía Kyly Industria Textil Ltda.de Brasil aplicó la filosofía Kaizen para la mejora de sus procesos y se concluyó que los pasos para aplicar esta metodología en una empresa de confecciones son: primero crear un mapa de la cadena de valor para observar que clase de pérdidas tenemos y que procesos agregan valor y cuáles no lo hacen. A continuación se reconoce los tipos de mudas (desperdicios) que existen en el proceso, ya sea tiempo, distancia, etc. Luego se usa un mapa del estado futuro para involucrar a los trabajadores para crear mejoras en puntos de trabajo específicos, impartiendo una serie de sesiones Kaizen. Seguidamente se debe motivar a los trabajadores a usar Kaizen en sus actividades diarias. Y por último se debe cumplir con la meta de producir sólo lo que es necesario en el momento requerido.[33]
Los resultados de la aplicación de Kaizen en una selección de empresas Japonesas se resumen en 3 conclusiones. Durante la fase de planificación, es necesario dar más énfasis en crear objetivos claros, alcanzables y reducir la participacióndeempresas externas facilitadoras que reducen las oportunidades para incentivar la creatividad y la participación de los empleados. Durante la fase de ejecución, se pudo demostrar la necesidad de compromiso por parte de los empleados. Fue crucial el suministrar mayor cantidad de oportunidades para que los empleados puedan utilizar la destreza y los conocimientos que poseían sobre sus funciones y labores de trabajo, así se alcanzó mejoras sostenibles en el tiempo. El apoyo organizativo también es necesario para un programa de Kaizen próspero, incluyendo la participación de la alta dirección.[14]
CAPITULO 2
DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN ACTUAL DE LA EMPRESA
 
 
La empresa en estudio está dedicada a la venta de prendas de vestir y al servicio de confección y estampado en diversos algodones, tejidos, prendas y accesorios. A continuación se hará una descripción de la empresa, se identificará los principales procesos, se hará un diagnóstico de la situación actual del proceso a mejorar y por último se realizará un análisis económico de la situación actual de ese proceso.
2.1 Descripción de la empresa
Fue constituida el 1 de octubre de 1997, inicialmente brindaba solo el servicio de estampado, poco a poco logró insertarse en el sector textil como productor, ya no sólo brindando el servicio de estampado. A inicios del 2001, empieza a exportar a Bolivia, México y posteriormente al mercado Chileno y Español.
Actualmente la empresa brinda estampado textil, tanto en base agua, plastisol y efectos especiales, en el mercado peruano y exporta prendas de vestir. Su la mayor parte de su producción es para satisfacer la demanda de sus principales clientes en el exterior, los cuales son Valle Nevado, Portillo y Tierra Atacama en Chile.
•              Su nivel de ventas es aproximadamente de 1 155 000 soles anuales. Las ventas desde Julio del 2011 hasta Junio del 2012 se detallan en el gráfico 9.
 
 
Gráfico 9: “Nivel de ventas en el último año”
 
Fuente: Elaboración propia
A partir del análisis que se hizo en la empresa se pudo determinar que sus principales fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas son las que se muestran en la Tabla 2.
 
Tabla 2: “FODA de la empresa”
FORTALEZAS
Ø              La empresa utiliza algodón tangüis como principal insumo para la confección de sus prendas. El cual, por la buena calidad de sus fibras es muy apreciado en los mercados internacionales.
Ø              La empresa cuenta con un proceso definido de la elaboración de las prendas
Ø              La empresa tiene la capacidad de adecuarse al producto en función de las necesidades del cliente en relación a su presentación.
Ø              Cuentan con un adecuado sistema de costeo de productos. La empresa define los precios de sus prendas, y en este incluye los costos de producción y exportación.
Ø              Existe una buena comunicación y relaciones comerciales con el principal cliente.
Ø              Existe conocimiento empírico para la elaboración de diseños.
Ø              La empresa busca siempre minimizar los costos y tiempos de producción
Ø              Carsyl maneja una adecuada planificación de tiempos de producción.
Ø              La empresa, cuando se requiere invierte en tecnología que permita mejorar el proceso productivo.
Ø              Cuentan con una variedad de oferta exportable. La empresa realiza colecciones, es decir, elabora diseños para los clientes, y estos son exclusivos para cada uno de ellos.
Ø              La empresa cuenta con un buen ambiente laboral. Y la comunicación es fluida, al darse de manera horizontal las decisiones.
 
DEBILIDADES
Ø              La empresa no cuenta con una sistematización de operaciones de exportación. Las funciones de la logística de exportación no  están sistematizadas (falta de manual de procedimientos y funciones del área de exportación).
Ø              La empresa no cuenta con un organigrama definido.
Ø              Falta de visión de crecimiento en el mercado internacional.
Ø              Depende de dos clientes para la producción de prendas para el exterior.
Ø              Al no tener un formato de contrato, no existe una relación formal con el principal cliente.
Ø              A pesar de que el producto ya se exporta, no hay conciencia de las variables que facilitan este acceso.
Ø              Al no involucrarse directamente en la exportación de las prendas, se pierde un alto margen de ganancias, si en caso el contacto fuese directo con el cliente final (los resorts y hoteles).
Ø              El tiempo de confección de algunas prendas no se realizan al 100% de la capacidad de trabajo del operario. Es normal dentro de un proceso deconfección. Puesto que el trabajador maneja todas las maquinas, no se especializa en una sola.
Ø              La empresa no realiza ninguna actividad de promoción y publicidad.
Ø              No se tiene establecida las políticas de exportación como el precio, incoterm, medio de pago y cantidad mínima de pedido.
Ø              Aun el proveedor del algodón tangüis, tiene un poder de negociación moderado, lo que influye en el precio del insumo.
OPORTUNIDADES
Ø              El algodón peruano es altamente valorado en el mercado extranjero.
Ø              Crecimiento de las importaciones de Argentina, Austria y Suiza de todas las partidas arancelarias analizadas, por lo tano presentan oportunidades de mercados de exportación.
Ø              En la cadena de distribución hay muchos intermediarios, sin embargo estos no generan valor, por lo tanto es una oportunidad para que Carsyl exporte sin la necesidad de intermediarios.
AMENAZAS
Ø              Inestabilidad en el tipo de cambio, que afecta a las exportaciones ya que sus ingresos tienden a disminuir.
Ø              Competencia fuerte, el mercado textil cada vez va aumentando.
Ø              Aumento de los precios de insumos.
Fuente: Elaboración propia
 
2.2 Principales procesos productivos en la empresa de confección textil
Al hacer el análisis en la empresa, se identificó los principales procesos que interactúan en la confección de prendas y el gráfico 10 muestra la relación que tienen estos procesos con el cliente y entre sí. Este análisis para mapear la cadena de valor se hizo siguiendo un modelo de gestión por procesos en lugar de trabajarlo como áreas siguiendo los conceptos de cadena de valor vistos en el capítulo 1. En la tabla 3 se detallan las entradas, actividades, salidas y dimensiones de la calidad que intervienen en los procesos productivos principales. 
 
Gráfico 10: “Flujo de principales procesos productivos de la empresa”
 
Fuente: Elaboración propia
Tabla 3: “Procesos principales en la empresa de confección textil”
ENTRADAS              PROCESOS              ACTIVIDADES              SALIDAS              DIMENSIONES DLA CALIDAD QUE INTERVIENEN 
Requerimientos del Cliente              Atención al Cliente              1.              Tomar datos personales del Cliente.
2.              Registrar datos del producto.
3.              Realizar Proforma.              Pedidos              
•              Desempeño
•              Conformidad
•              Otras características
Pedidos              Ventas              1.              Recepción y Verificaciónde la Proforma.
2.              Evaluar Pedido.
3.              Aprobar Pedido.
4.              Firmar Contrato.              Contrato Aprobado y Especificaciones              •              Conformidad
•              Desempeño
Contrato Aprobado y Especificaciones              Diseño y Programación              1.              Recepción del diseño y cantidad de insumos.
2.              Cálculo de los Requerimientos de Materiales.
3.              Planificación del uso de los recursos de la empresa.
4.              Emisión de pedidos de material.
5.              Se realiza una muestra del producto para que el cliente lo verifique y apruebe.              6.              Programación de Diseño
7.              Requerimiento de Insumos              •              Desempeño
•              Durabilidad
•              Conformidad
•              Otras características
•              Presentación
Requerimiento de Insumos              Compras              1.              Evaluación de Proveedores.
2.              Elección de Proveedores.
3.              Hacer Cotizaciones.
4.              Evaluar Costos.
5.              Cronograma de Entrega.
6.              Generar Orden de Comprar.              Orden de Compra              •              Confiabilidad
•              Durabilidad
•              Conformidad
•              Desempeño
Orden de Compra              Recepción y Control de la Calidad del Material.              1.              Recepción de insumos.
2.              Verificar que la guía de remisión cumpla con el material pedido.
3.              Se realiza un control pesando la tela y verificando las dimensiones de la misma.
4.              Se hace un registro del material en un cuadernillo.
5.              Almacenamiento de insumos.              Insumos inspeccionados para fabricación.              •              Durabilidad
•              Desempeño
•              Durabilidad
•              Presentación
•              Desempeño
•              Otras características
Insumos para Fabricación              Fabricación              1.              Corte
2.              Estampado
3.              Confección 
4.              Acabado              Producto Terminado              •              Desempeño
•              Otras características
•              Confiabilidad
•              Conformidad
•              Durabilidad
•              Presentación
Producto Inspeccionado              Almacén de Producto Terminado              1.              Inventariado
2.              Embalaje
3.              Almacenamiento              Producto Embalado              •              Conformidad
•              Presencia
Producto Embalado              Despacho              1.              Recepción de productos embalados.
2.              Programación de entrega con apoyo de un operador logístico.
3.              Verificación de conformidad de cliente.
4.              Despacho de los productos embalados.              Conformidad de Entrega              •              Conformidad
•              Confiabilidad
•              Presentación
Conformidad de Entrega              Cobranza              1.              Emisión de factura.
2.              Envío de factura al cliente.
3.              Se espera la transferencia bancaria.              Factura              •              Conformidad
•              Servicio
Fuente: Elaboración Propia
 
2.2.1 Análisis de principales procesos productivos
Una vez identificados los procesos principales definimos su tipo, esta clasificación figura en el Gráfico 11.
Gráfico 11: “Identificación de tipos de procesos”
Fuente: Elaboración Propia
Procesos Estratégicos: 
·         -              Gestión de mejora: evaluación de los indicadores obtenidos durante cada trimestre para la               reestructuración y mejora de procesos.
·         -              Planeamiento Estratégico: Planeamiento de los objetivos y metas de corto y largo plazo.               Esto enfocado en lograr los objetivos generales de la empresa.
Procesos Principales:
·         -              Gestión Comercial: Se realiza las negociaciones con los clientes con respecto a precio, fechas de pago y entrega, diseño y modelos. Para luego 
Procesos de Soporte:
·         -              Compras y logística: realiza la evaluación de proveedores y la compra de insumos y materia prima para la producción y la administración.
·         -              Aseguramiento de la calidad: control de los procesos de producción, compras y demás procesos importantes en la empresa 
·         -              Facturación y cobranza: realiza el pago de facturas a proveedores y cobro de contratos. seguimiento de las fechas de pago pactadas.
2.3 Diagnóstico específico de la unidad de negocio o proceso a mejorar
Según la información transmitida por la alta gerencia de la empresa, se sabe que la empresa desea reducir % de prendas defectuosas, sin embargo actualmente en promedio, en el último año, se registró que el porcentaje de prendas defectuosas era aproximadamente del 8% del total fabricado. Con esta información se entrevistó a todo el personal encargado de cada proceso. A partir de ello, se hizo mención a los principales problemas que causan el desempeño deficiente, los cuales figuran en la tabla 4.
 
 
Tabla 4: “Principales problemas por procesos”
Proceso              Problemas
Compras              C1.              Tela sucia (oxido, manchada, etc.)
C2.              Tela revirada, con hueco,etc.
C3.              Tono de tela incorrecto.
Fabricación               F1.              Combinación de estampado incorrecto por falta de comunicación.
F2.              Espacio reducido para las operaciones.
F3.              Todas las áreas presentan desorden por acumulación de inventario de mermas del proceso.
F4.              Manchas en las prendas  por las máquinas de confección. (aceite)
F5.              La distribución de la planta genera pérdida de tiempo por transporte.
F6.              Fallas de máquina, se rompe aguja.
F7.              No existe una política de inventarios.
F8.              Limpieza de prendas con el desmanchador genera una mala reacción.
F9.               La distribución de planta genera inventario de producto en proceso.
F10.              El inventario de producto en proceso no presenta las condiciones de almacenamiento adecuadas, esto genera daños en las prendas.
F11.              Las prendas que presentan fallas durante las operaciones siguen hasta el final del proceso.
Diseño y Programación               D1.              Se contrata personal que no está capacitado cuando hay alta demanda (contratación temporal) 
Fuente: Elaboración Propia
A partir de la tabla 4 se identificó los problemas principales que generan prendas defectuosas que tienen que pasar por reproceso, los cuales se detallan a continuación:
P1.              Exceso de inventario (F2, F3, F7)
P2.              Falta de mantenimiento (F4, F6)
P3.              Materia prima defectuosa (C1, C2, C3)
P4.              Comunicación deficiente entre áreas (F1)
P5.              Fallas por parte de personal nuevo no capacitado (D1)
P6.              Falta de control de calidad durante el proceso (F11)
P7.              Distribución de planta deficiente (F5, F9, F10)
P8.              Uso inadecuado de equipo (F8)
Según el registro de datos, de las exportaciones, tomados en el año 2012, se determinó el número de prendas defectuosas originadas por los problemas principales detallados anteriormente. El gráfico 12 detalla las principales causas de producción defectuosa.
Gráfico 12: “Identificación de cantidad de prendas defectuosas según su causa”
 
Fuente: Elaboración Propia
 
Según el gráfico 12 se detalla que el 82% de producción de prendas defectuosas son asignables a cuatro principales problemas, los cuales son distribución de planta deficiente, falta de control de calidad durante el proceso, falta de mantenimiento y exceso de inventario. Por lo antes mencionado se elaboró un árbol de causa raíz, el cual figura en el gráfico 13, para trabajar con estos problemas y atacar su origen.
La distribución de planta deficiente está relacionada a las prendas que presentaron daños a causa del almacenaje deficiente de la producción en proceso o porque generó exceso de inventario en proceso y la falta de orden originó confusiones y errores en el proceso de corte y estampado.
Las prendas que presentan fallas que pudieron ser evitadas si hubiera habido un control de calidad están categorizadas dentro de la causa de prendas defectuosas por falta de control de calidad durante el proceso.
La falta de mantenimiento comprende la causa de las prendas cuyos defectos están relacionados a manchas de aceite producidas por la maquinaria en mal estado o las fallas originadas por fallas de la maquinaria que recibe mantenimiento correctivo, es decir, que sólo reciben asistencia técnica una vez que han producido las falla y presentan averías.
El exceso de inventario es la causa raíz de un gran número de prendas defectuosas, esto se debe a que durante varios años, la empresa ha almacenado gran cantidad de inventario, debido a la falta de una política que restrinja la cantidad a almacenar de producción no exportada y mermas de producción como son telas y retazos de tela de menor tamaño. Lo antes expuesto ha ocasionado falta de sitio en las áreas de producción, las cuales sacrifican espacio para almacenar mermas de producciones anteriores. Por ejemplo, en el área de estampado por falta de lugar, sobreponen prendas antes de pasar por el proceso de termofijado, esto da lugar a prendas con manchas o las pantallas que han sido usadas son puestas junto con las prendas elaboradas y contaminan algunas de estas prendas.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
A continuación en la tabla 5, se detalla el análisis estructural de los problemas encontrados y las modificaciones propuestas que serán desarrolladas en el capítulo 3.
Tabla 5: “Análisis estructural”
Problema               Causa              Modificación Propuesta
P1. Distribución de planta deficiente.
P2. Exceso de inventario.
P3. Falta de mantenimiento.
P4. Falta de control de calidad durante el proceso.
              C1. La distribución de planta no está dispuesta en función al proceso.
C2. Ausencia de una política de inventarios.
C3. No existe un plan de mantenimiento preventivo.
C4. No existe un área encargada del control de calidad ni procedimientos establecidos para la prevención de fallas durante el proceso.              AC1. Diseñar una propuesta de distribución de planta en función a la relación entre áreas y aplicar 5S.
AC2. Elaborar una política de inventarios en base a las necesidades de la empresa.
AC3. Elaborar un plan de mantenimiento de maquinaria y áreas de trabajo.
AC4. Establecer un área de calidad con procedimientos generales orientados a la mejora continua.
Fuente: Elaboración Propia
 
 
2.4 Análisis económico de la unidad de negocio o proceso a mejorar
Productos defectuosos:               
El porcentaje promedio de prendas defectuosas identificado durante el periodo de julio del 2011 a junio del 2012 es del 8% y se detalla en el gráfico 14 y la demanda, que se ha atendido, en el gráfico 15 donde también se observa la cantidad de prendas defectuosas que son reprocesadas y el porcentaje que estas representan en la producción mensual. La cantidad anual de prendas reprocesadas asciende a 8050 unidades y el total de prendas producidas es de aproximadamente 100 000.
Gráfico 14: “Porcentaje de producción defectuosa anual”
 
Fuente: Elaboración propia
 
Gráfico 15: “Porcentaje de producción defectuosa mensual”
 
 
Fuente: Elaboración propia
Los productos defectuosos, son reprocesados y sólo el 10% ha sido vendido al costo de producción y en muchas oportunidades por debajo de este costo en el mercado local. A continuación observaremos, en el gráfico 16, el valor del producto defectuoso que la empresa almacena en sus inventarios.
Gráfico 16: “Valor de producto defectuoso”
 
Fuente: Elaboración propia
El valor aproximado anual que asume la empresa en pérdidas por concepto de producción defectuosa es el siguiente:
S/. 53,228
 
·         •              Costo de inventario:
La empresa no cuenta con una gestión de inventarios de producto terminado, porque sus principales clientes son Resorts de ski de los países de Chile y España, por lo que todas las prendas que confeccionan son a pedido y las prendas que presentan daños son reprocesadas pero no son exportadas y se almacenan en sus instalaciones. Adicionalmente parte de las prendas que confeccionancontienen figuras o mensajes con el nombre del país donde se venderán. Esto ha originado que la empresa acumule el 90%de las prendas que no salen para exportación o para clientes internos y mantenga inventario de estos productos durante varios años, el cual en el último recuento realizado el mes de julio del 2012 asciende a 17500 prendas, de las cuales, poco más de 8050 han sido acumuladas desde julio 2011 a junio 2012, para tener una referencia, detallaremos, en el grafico 17, el costo de mantener inventario de losproductos defectuosos originadosen este periodo. El costo de inventario fue proporcionado por la empresa, y comprende el costo de alquiler de las instalaciones, costo de servicios básicos, costo de seguro, costo de almacenamiento y costo de mantenimiento en proporción a la cantidad y volumen de prendas almacenadas.
 
Gráfico 17: “Costo total y mensual de mantener inventario de merma almacenado”
 
Fuente: Elaboración propia
El Gráfico 5 nos permite aproximar el costo total de inventario de las prendas defectuosas durante un año, suma que asciende a:
S/. 78,728
 
 
·         •              Costo de oportunidad:
El costo de oportunidad comprende el total de utilidades que la empresa deja de ganar al no vender la mercadería y se detalla en el gráfico 18.
 
Gráfico 18: “Costo de oportunidad en el último año”
 
Fuente: Elaboración propia
El total de costo de oportunidad en el último año asciende a:
 S/. 25 807
 
 
·         •              Costo de reproceso:
El costo de reproceso del producto defectuoso se dio en función al tipo de prendas que se elaboró y al tipo de falla. Los costos para los meses desde Jul-11 a Jun-12 son los que se muestran en el grafico 19.
 
Gráfico 19: “Costo de oportunidad en el último año”
 
Fuente: Elaboración propia
El total de costos por reproceso asciende a:
S/. 13,743
 
 
·         •              Resumen
•              Tabla 6: “Pérdidas Anuales”
PÉRDIDAS ANUALES
Producto defectuoso              S/. 53 228
Costo de inventario              S/. 78 728
Costo de oportunidad              S/. 25 807
Costo de reproceso              S/. 13,743
PERDIDA TOTAL ANUAL              S/. 171,506
Fuente: Elaboración propia
Mediante este proyecto, se pretende que a través de la aplicación de herramientas de la calidad en el proceso de confección textil, se puedan disminuir los costos de productos defectuosos, disminuyendo la el porcentaje de producción de los mismos y eliminando el inventario de estos, por consiguiente se aumentará la productividad del proceso para mejorar los beneficios y la rentabilidad.
 
CAPITULO 3
 
ALTERNATIVAS DE SOLUCIÓN
 
 
En el capítulo 2 se realizó un análisis de la empresa y se identificóla cadena de valor a través de la metodología de la gestión por procesos yse identificó que el problema principal era el desempeño deficiente que originaba productos defectuosos que no podían ser exportados, sin embargo estos pasaban por reproceso y eran almacenados en la empresa generando exceso de inventario y otros problemas detallados en ese capítulo. Tal como se vio en el primer capítulo las actividades de reelaboración y almacenamiento de artículos que nos vendidos al cliente tienen que ser reducidas tanto como sea posible.
Adicionalmente se determinó las principales causas raíz del problema, las cuales al ser eliminadas generan la reducción de un 82% de producción defectuosa.
Estas causas raíz se detallan a continuación:
Causa Raíz 1. La distribución de planta no está dispuesta en función al proceso.
Causa Raíz 2. Ausencia de una política de inventarios.
Causa Raíz 3. No existe un plan de mantenimiento preventivo.
Causa Raíz 4. No existe un área encargada del control de calidad ni procedimientos establecidos para la prevención de fallas durante el proceso.
También se determinó acciones correctivas para contrarrestar estas causas:
Acción Correctiva 1. Diseñar una propuesta de distribución de planta en función a la relación entre áreas y aplicar 5S.
Acción Correctiva 2. Elaborar una política de inventarios en base a las necesidades de la empresa.
Acción Correctiva 3. Elaborar un plan de mantenimiento de maquinaria y áreas de trabajo.
Acción Correctiva 4. Establecer un área de calidad con procedimientos generales orientados a la mejora continua.
Gráfico 20: “Acciones correctivas”
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia
 
En el presente capítulo se desarrollan las alternativas de solución propuestas en el capítulo 2, las cuales están detalladas en el gráfico 20, para contrarrestar el problema principal y se analizan y evalúan los costos involucrados en la implementación de dichas alternativas. Para esto se hace uso de las herramientas y conceptos descritos en el capítulo 1 del presente estudio.
 
 
3.1.1              Aplicación de metodología 5S
Como se mencionó en el marco teórico la metodología de las 5S es la primera herramienta que se debe poner en marcha en una empresa al aplicar producción esbelta, de esta forma se asegura que la distribución de planta a llevarse a cabo será exitosa.
La primera S consiste en clasificar las cosas que son útiles para el proceso y apartar las que no lo son, una forma de poder clasificar artículos que presentan dificultad en este proceso es analizar la utilización de los objetos. Aquellos objetos que no se utilizan por un periodo de tiempo largo deben ser considerados como innecesarios. Para los que no se puede determinar la frecuencia de uso o valor, se pondrán en reserva. Para poder observar mejor la aplicación de esta primera S, en la empresa, se calculó el área ocupada por productos reprocesados que no lograron ser exportados por no cumplir con las especificaciones del cliente o inventario de excedente de materia prima en la primera planta. El gráfico 21 muestra dos almacenes, uno de ellos está ocupado por telas que quedaron como excedente de la producción de determinados lotes, la empresa almacena estas telas con la proyección de utilizarlas en pedidos futuros que requieran el mismo tipo de material. Según la información recaudada en el área de producción, este material es de baja rotación, por lo tanto muchos rollos de tela no han sido movidos de allí por periodos mayores a cuatro años y en la actualidad se ven afectados por falta de mantenimiento. 
 
Gráfico 21: “Distribución de la primera planta de la fábrica”
 
Fuente: Elaboración propia
 
Se determinó que el 90% de estos objetos no son necesarias para el proceso por lo cual serán descartados. Para el caso de las telas, serán vendidas al peso a comerciantes dedicados a la venta al menudeo. El precio que se paga por kilo de tela es en promedio de 0.40 soles y se calculó que la empresa cuenta con 3400 kilogramos de tela aproximadamente. El objetivo es reducir el inventario al menos en un 95%, por lo que se rematarán 3230kg de tela, obteniendo una ganancia de 1292 soles.
El segundo almacén que se encuentra en esta planta es el que contiene inventario de producto terminado que no llegó a ser exportado por no cumplir con los requerimientos del cliente final. Es decir, estos productos pueden ser vendidos en el mercado local porque han sido reprocesados para poder ser vendidos, pero por falta de varios factores como son gestión, una política de inventarios y procedimientos de control de calidad han sido almacenados hace más de 10 años atrás.
Se investigó y existen compradores de prendas consideradas como saldos de exportación que pagan por cada producto 2.50 soles. En esta planta existe un inventario de 15 000 prendas, el cual nos da un ingreso por rematar estas prendas de 36 225 soles, teniendo en consideración que se determinó que un 3.4% de las prendas se encuentran en estado de deterioro y no pueden ser vendidas. Por lo tanto 510 prendas serán donadas o botadas.
Aplicando la primera S de clasificación en la primera planta se generará un ingreso total de 37,500 soles y adicionalmente se libera un espacio de 40.8 m2, los cuales pueden ser mejor dispuestos en la distribución de planta que se elaborará.
El gráfico 22 detalla los espacios en la segunda planta ocupados por productos terminados no exportados y mermas del proceso de corte.
Las prendas encontradas en esta planta son aproximadamente 2500, teniendo en consideración el 3.4% de deterioro, 85 prendas serán desechadas.
 
Gráfico 22: “Distribución de la segunda planta de la fábrica”
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia
 
 
 
La venta de las 2415 unidades restantes genera una ganancia de 6037 nuevos soles. Esta segunda planta, cuya distribución se visualiza en el gráfico 22, también presenta mermas del proceso de corte, como son retazos y almacenamiento de maquinaria antigua que está fuera de uso. Según la metodología de la primera S, el espacio ocupado por estos objetos debe ser liberado, obteniendo como resultado, de la clasificación de objetos útiles y descarte de los inútiles, la liberación de 21 m2 y la ganancia de 6037 nuevos soles.
La distribución actual de la tercera planta se detalla en el gráfico 23 y en este caso se observa la acumulación de retazos que surgen como mermas del proceso. La empresa tiene como política conservar estos retazos que quedan del proceso de corte para ser piezados y elaborar polos para bebes o niños en épocas de baja demanda. La situación real de la empresa con respecto a ese inventario se observa mejor en el gráfico 23 donde se aprecia que la empresa destina aproximadamente 40m2 en almacenar este material cuya rotación es muy baja. Estos retazos serán desechados para liberar espacio, porque esta área también experimenta falta de espacio, lo que origina fallas en el proceso producto de la manipulación deficiente de los materiales con los que se trabaja.
Con respecto a la maquinaria almacenada en la parte exterior de esta planta, la empresa dejó de usarla debido a su antigüedad y la adquisición de nuevas tecnologías, se encuentra en condiciones de deterioro como consecuencia de estar a la intemperie. Continuando con la aplicación de la primera S, se desechará el inventario de retazos y la maquinaria en desuso. 
Producto de la aplicación de la primera metodología a usar, se obtuvo en la tercera planta la liberación de 82.2 m2 para asignarles un mejor uso en la propuesta de distribución de planta que se llevará a cabo más adelante.
 
 
Gráfico 23: “Distribución de la tercera planta de la fábrica”
 
Fuente: Elaboración propia
 
 
Como resultado de los cambios propuestos al aplicar la primera S, se liberó 144m2, los cuales serán utilizados para generar un mejor flujo en la propuesta de distribución.
Antes de llevar a cabo la aplicación de las otras S restantes, se realizará la propuesta de distribución de planta.
3.1.2              Plan de distribución de planta
La segunda propuesta consiste en desarrollar una distribución de planta.
Una correcta distribución de planta puede aumentar en forma considerable la productividad de la empresa, ya que puede reducir tiempos de transporte, reducir fatiga en los trabajadores, aprovechar mejor el espacio, asegurar la calidad evitando que el producto se dañe, mejorar la seguridad y salud de los trabajadores y reflejar todo esto en un menor uso de recursos y en una reducción de costos.
En el desarrollo de este plan se estudiarán los fundamentos que guían hacia una correcta planeación en la distribución de planta. Es de gran importancia aplicar los conocimientos expuestos en el primer capítulo del presente estudio, puesto que serán la base para que a partir de la información recopilada de la empresa se pueda implementar nuevos procedimientos y técnicas en la ejecución de los procesos productivos de la industria, dando como resultado una distribución adecuada y así mismo un beneficio óptimo para la empresa.
Al principio se realizará un análisis de la relación entre las operaciones de la empresa y entre áreas mediante el desarrollo de un DOP, el cual figura en el gráfico 24. Seguidamente, se dará un alcance sobre los principios de distribución que sigue actualmente y se analizará los factores que posee. A continuación, se darán a conocer algunos datos básicos y se aplicará la metodología de la tabla relacional de actividades para elaborar una propuesta que facilite el flujo y ayude a reducir la fabricación de productos defectuosos.
 
Gráfico 24: “Diagrama de operaciones del proceso de confección”
Diagrama de operaciones del proceso de confección DOP              Tipo:              Material
# Diagrama: 01              Hoja: 1/1              Fecha: 20/12/2012                            Tela
 

Fuente: Elaboración propia
 
Se realizó un análisis de la aplicación de los principios de distribución de planta, los cuales fueron tratados en el primer capítulo, en la empresa y se obtuvo la información descrita a continuación.
Con respecto al principio de la integración total, la empresa estudiada no practica el principio de integración total ya que tanto trabajadores como materiales y maquinaria no se encuentran en constante interacción y están en desorden, lo cual puede provocar accidentes y productos defectuosos. Los empleados no se encuentran cerca de los materiales que son usados en determinadas partes del proceso. También se observa muda de movimiento en el flujo del proceso.
En cuanto al principio de mínima distancia recorrida las estaciones de trabajo en la empresa se encuentran relativamente lejanas una de otra, es por ellos que la distancia que recorre el material es podría acortarse. Es necesario buscar el cumplimiento total de este principio para así evitar demoras que ocasionaren  inconvenientes como incumplimiento del pedido, cuello de botella o falta de capacidad.
El principio de flujo óptimo del proceso productivo es llevado a cabo con retrocesos e interrupciones, por ejemplo, en el área de corte se convierte en un cuello de botella, dado que el área de estampado y costura no pueden llevar a cabo sus labores hasta que no se haya terminado de realizar el corte de toda la materia prima que se utilizará. El operario espera que finalice este proceso para poder transportar el material al siguiente proceso; además, la mayoría de las estaciones está distribuida de manera que no siguen con el flujo del proceso productivo.
La empresa cumple con el principio de espacio cúbico, al utilizar de modo efectivo el espacio disponible, este principio es usado al momento de apilar la materia prima y el producto terminado. Estos productos son ubicados uno arriba de otro de manera que se ocupa el área al mínimo posible.
En el análisis del principio de satisfacción y seguridad ocupacional se concluyó que la empresa visitada tampoco cumple con este principio ya que sus trabajadores no utilizan implementos de seguridad como guates, mascarillas para protegerse de las pelusas de tela, sillas ergonómicas en el área de costura. Otra razón es el espacio reducido que existe en la empresa y la falta de aire acondicionado que genera malestar laboral en los trabajadores. Cumplir con ente principio genera bienestar en los empleados, ya que tienen menos probabilidades de accidentes laborales.
La fábrica cumple con el principio de la flexibilidad debido a que la maquinaria que utiliza no es fija y es de bajo volumen, por lo tanto se puede inferir que el reordenamiento o reubicación de los equipos es factible, ya que no implicaría una inversión considerable y el lapso de tiempo para realizar la reorganización sería corto para que la empresa no deje de producir y por lo tanto no incurra en un mayor costo. También cumple con este principio en la distribución de la planta en sí, es decir muchos ambientes están divididos por separadores de material pre fabricado, el cual puede adecuarse a la distribución de planta propuesta.
Para esto es necesario determinar que en la distribución propuesta se pueden realizar cambios significativos sin mayor restricción de este tipo. Por lo antes expuesto, se puede afirmar que la planta cuenta con el principio de flexibilidad.
A continuación, para realizar la tabla relacional se definió los valores de proximidad entre las áreas y los motivos que se detallan en la tabla 7.
 
Tabla 7: “Valores de proximidad”
VR              Definición
A              Absolutamente necesario
E              Especialmente necesario
I              Importante
O              Normal u ordinario
U              Sin importancia
X              No recomendable
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia
Estos valores serán colocados en el diagrama relacional de actividades junto con la razón o motivo de este valor de proximidad. En la tabla 8 se detallan los motivos o razones determinados para la relación entre las diferentes áreas.
Tabla 8: “Lista de razones o motivos”
N°              Razones o motivos de relación
1              Supervisión
2              Flujo del proceso
3              Conveniencia
4              Polvo, Ruido, Olor
5              Trabajan independientemente
6              Seguridad
7              Facilidad de información
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia
A partir de ellas se evaluara la relación que posee la actividad 1 con la actividad 2, 3 y así sucesivamente en la tabla relacional de actividades que figura en el gráfico 25, para así  proponer una nueva distribución de acuerdo a la interacción de las actividades.
Gráfico 25: “Tabla relacional de actividades”
Fuente: Elaboración propia
De acuerdo al gráfico 25, podemos extraer los siguientes valores de proximidad.
A: (2; 3), (6; 7)
 E: (1; 2), (2; 8), (4; 5), (10; 13), (1; 12), (10; 11)
I: (3; 4), (2; 5), (8; 9), (11; 13), (3; 5), (9; 10)
O: (1; 8), (2; 9), (6; 11), (6; 13), (6; 14)
U: (1; 4), (1; 5), (1; 6), (1; 7), (1; 9), (1; 10), (1; 11), (1; 13), (1; 14), (2; 6), (2; 7), (2; 10), (2; 11), (2; 12), (2; 13), (2; 14), (3; 7), (3; 8), (3; 9), (3; 10), (3; 11), (3; 12),(3; 13), (4; 6), (4; 8), (4; 9), (4; 10), (4; 11), (4; 12), (4; 13),(5; 6), (5; 7), (5; 8), (5; 9), (5; 10), (5; 11), (5; 12), (5; 13), (5; 14), (6; 8), (6; 9), (6; 10), (7; 8), (7; 9),(7; 10),(7; 11), (7; 14), (8; 11), (8; 12), (8; 13), (8; 14), (9; 12),(9; 13),(9; 14), (10; 12), (11; 12), (11; 14), (12; 13), (12; 14), (13; 14), (14;10), (9;10), (3, 1), (7;12), (7;13), (9; 11), (6; 12), (1; 3)
X: (3; 6), (3; 14), (4; 7), (4; 14)
De acuerdo al análisis anterior las actividades que poseen un valor de proximidad absolutamente necesario (A) son estampado y preparación de pantallas de tintes; y contabilidad y administración por el intercambio de información continúo que existe entre ellas. Además, se observa hay muchas actividades que la relación entre ellas es sin importancia.
Teniendo como base la anterior tabla relacional se procede a agrupar las actividades de acuerdo a su proximidad, para elaborar el diagrama relacional de actividades del gráfico 26. Se debe tener en cuenta la simbología de las actividades, además de la tabla 9 de códigos de proximidad.
Tabla 9: “Códigos de proximidad”
Código              Proximidad              N° de líneas
A              Absolutamente necesario              

E              Especialmente necesario              

I              Importante              

O              Normal u ordinario              

U              Sin importancia              
X              No recomendable              

Fuente: Elaboración propia
Gráfico 26: “Diagrama relacional de actividades”
 
Fuente: Elaboración propia
En base al diagrama relacional de actividades se elabora el diagrama relacional de espacios en el cual se ubican las diferentes áreas de la planta simulando el área que ocuparía cada una. Este diagrama se observa en el gráfico 27.
 
 
 
 
Gráfico 27: “Diagrama relacional de espacios”
 
Fuente: Elaboración propia
En función al diagrama relacional de espacios se elabora la propuesta de distribución que servirá para mejorar el flujo y aprovechar mejor el espacio ganado al implementar en la empresa la primera S, que consistió en clasificar los objetos y herramientas que son útiles en el proceso. Como se vio líneas arriba se pudo liberar 144 m2 de espacio, el cual será redistribuido en las actividades que requerían mayor espacio para evitar las fallas en las prendas al mejorar las condiciones de trabajo en las diferentes áreas y lograr un mejor almacenamiento de las prendas que están siendo elaboradas. Las propuestas de distribución se detallan en los gráficos 28, 29 y 30.
 
Gráfico 28: “Propuesta de distribución primera planta”
 ”
Fuente: Elaboración propia
 
 
Gráfico 29: “Propuesta de distribución segunda planta”
 
Fuente: Elaboración propia
 
Gráfico 30: “Propuesta de distribución tercera planta”
 
Fuente: Elaboración propia
 
 
La propuesta de distribución está ordenada en función a la relación entre áreas, como lo demandó la alternativa de solución para la causa raíz, disminuye los cruces y tiempos muertos por obstrucción, también ayuda a reducir el inventario del producto en proceso. Aumento la eficiencia y ahorro al colocar el área de estampado junto al área de corte y el área de estampado en la planta continua a estas dos. También se observan nuevos espacios destinados a procesos que se daban en la empresa que no tenían un área definida y que la gerencia deseaba implementar pero por falta de espacio no lo hacía.
Luego de establecer la nueva distribución de planta la empresa debe llevar a cabo las 4S faltantes, primero ordenar las áreas de trabajo, luego realizar una limpieza a fondo, aunque durante la clasificación que representa la primera S, se realizó una limpieza de los objetos que no eran útiles para el proceso, la 3ra S se especializará en el aspecto técnico de realizar una limpieza de los ambientes. La 4ta S está relacionada a la estandarización de las operaciones. En este caso, al hacer oficial la nueva distribución y flujo de operaciones, se estará estandarizando los cambios realizados. Y para cumplir con la 5ta S relacionada al seguimiento se plantean los siguientes indicadores que medirán el cumplimiento, sostenimiento y alcance de nuestra mejora.
3.1.3              Indicadores planteados
Para poder medir la efectividad de la distribución de planta propuesta, se proponen los siguientes indicadores.
3.1.3.1              Indicador de utilización de espacio
Este indicador nos ayuda a medir mensualmente el porcentaje de utilización de espacio, es decir, nos proporciona un idea sobre la eficiencia del uso del espacio y los ambientes con los que cuenta la empresa y también nos ayuda a identificar aquellos objetos que no son útiles para el proceso y se están almacenando en lugares indebidos generando inseguridad e ineficiencia, para poder tomar una acción con prontitud, dado que para calcularlo se toma en cuenta el inventario de producto en proceso, materia prima, mermas, objetos que no pertenecen al área de trabajo que no han sido movidos de un solo lugar por un periodo igual o mayor a un mes. Este indicador está definido en el anexo 4.
3.1.3.2              Indicador de prendas defectuosas por distribución de planta deficiente
La distribución de planta deficiente, originaba el 24% del total de la producción defectuosa, razón por la cual un indicador clave para medir el impacto de la mejora implementada será el total de prendas defectuosas reprocesadas, por causa de la distribución de planta, sobre el total de prendas defectuosas fabricadas en el proceso. La descripción de este indicador se observa en el anexo 5.
 
3.2              Política de inventarios
La ausencia de una política de inventarios, que restringa la acumulación de prendas reprocesadas que no han sido exportadas y mermas del proceso como son telas excedentes y retazos sobrantes del proceso de corte, ha generado el 14% del total de prendas defectuosas.
Se ha almacenado inventario de los artículos descritos anteriormente hasta el punto de sacrificar y reducir espacio necesario para el proceso productivo, esto origina la falta de espacio y condiciones óptimas para almacenar inventario de producción en proceso. Un claro ejemplo de lo antes descrito se da en las áreas de corte y estampado donde las piezas que han sido cortadas o estampadas no cuentan con un lugar delimitado y señalizado para ser almacenadas, por lo tanto mientras los empleados trabajan con el resto del pedido, algunas de las prendas que esperan para pasar a la siguiente operación sufren deterioro y se convierten en prendas defectuosas que no podrán ser exportadas.
Para contrarrestar esta problemática, se ha propuesto la acción correctiva de elaborar una política de inventarios en base a las necesidades de la empresa.
Al elaborar una política de inventarios se toma en cuenta la demanda, el costo de ordenamiento, el de mantenimiento, el de almacenamiento y los costos de producción. Sin embargo la empresa en estudio no aplica a las metodologías para establecer un nivel óptimo de inventario, dado que el inventario que almacena es la sobrante de la producción a pedido que fabrica. Por lo antes expuesto, se determinará una política de inventarios acorde a la problemática de la empresa.
El análisis, sobre el exceso de inventario, realizado con el propósito de establecer una política de inventarios, la cual se encuentra detallada en la tabla 10, se muestra en el anexo 2.
Tabla 10: “Política de Inventarios”
 
Fuente: Elaboración propia
3.2.1              Indicadores de la política de inventarios
A partir de la política de inventarios propuesta se establecieron los indicadores descritos en los puntos siguientes para poder verificar el alcance de las mejoras implementadas.
3.2.1.1              Porcentaje de prendas defectuosas
El indicador de porcentaje de prendas defectuosas está orientado a medir la aplicación de la metodología de producción esbelta denominada calidad en el origen, que consiste en no dejar pasar al siguiente proceso ningún producto defectuoso y está descrita más ampliamente en el punto 3.4.1. 
El indicador propuesto consiste en medir el porcentaje de prendas defectuosas cuantificadas al final de la producción, las cuales han pasado por todas las operaciones sin ser detectadas y descartadas. Este indicador está detallado en el anexo 6.
3.2.1.2              Porcentaje de prendas fabricadas por encima del pedido
Este indicador está orientado a medir el porcentaje de prendas sin fallas que fueron fabricadas por encima de la cantidad que figura en el pedido y no fueron exportadas. La descripción de este indicador se encuentra en el anexo 7.
3.3              Plan de mantenimiento
Para la implantación en el proceso de mantenimiento la empresa debe determinar un seguimiento y medición para las máquinas, para que puedan proporcionar la debida conformidad. Esto se va a llevar a cabo con un plan de mantenimiento, donde se asegurara del seguimiento y medición del mantenimiento de las máquinas. Para lo cual se realizó el inventario de la maquinaria que figura en la tabla 11.
 
Tabla 11: “Inventario de maquinaria”
 
Fuente: Elaboración propia
Tomando como punto de partida los requerimientos de la maquinaria, se determinó dos acciones a tomar dentro del plan de mantenimiento preventivo, las cuales son descritas en la tabla 12.
Tabla 12: “Mantenimiento: Acciones a tomar”
Mantenimiento
Acción              Elaborar un plan de mantenimiento              Hoja de Registro por Equipo              Cantidad de prendas defectuosas por maquinaria
Objetivo              Eliminar las paradas inesperadas y mermas por equipos defectuosos              Llevar un control del mantenimiento de los Equipos              Llevar un control de las prendas que presentan fallas por causa del mantenimiento deficiente de la maquinaria
Actividades              1. Recopilación de datos (fallas y tiempo promedio de falla)              1. Recopilación de datos (Mantenimiento empleado por equipo)              1. Recopilación de datos (Prendas defectuosas por causa de equipo)
              2. Verificación de la Información              2. Verificación de la Información              2. Verificación de la Información
              3. Planificación de tiempos para mantenimiento              3. Elaboración de Hoja de Registro              3. Aplicación del plan de mantenimiento preventivo
              4. Elaboración del Plan de Mantenimiento              4. Implementación de Hoja de Registro.              4. Medir los resultados
              5. Implementación del Plan de Mantenimiento                            
Responsables              Jefe de producción              Jefe de producción              Jefe de producción
Recursos              Hojas              Hojas              Hojas
              Computadora              Técnico de máquinas              Computadora
              Técnicos              Herramientas de mantenimiento              Registros de producción
                            Máquinas para mantenimiento              
Indicadores              Disponibilidad de la maquinaria.              Cantidad de registros llenados correctamente
(Ver anexo 9)              Porcentaje de producción defectuosa por falla de maquinaria.
(Ver anexo 10)
              Cantidad anual de fallas en la maquinaria.                            
              (Ver anexo 8)                            
Fuente: Elaboración propia
La tabla 13 de Mantenimiento de Maquinarias muestra todas las maquinas que posee producción y los mantenimientos ideales según manuales y las fallas que se presentan. El costo anual para el mantenimiento de las máquinas es de 3500 nuevos soles incluida la mano de obra. Y el plan de mantenimiento se detalla en la tabla 14.
3.3.1              Indicadores del plan de mantenimiento
Los indicadores planteados, para medir el alcance del plan de mantenimiento propuesto, son Disponibilidad de la maquinaria, Cantidad anual de fallas en la maquinaria, Cantidad de registros llenados correctamente y Porcentaje de producción defectuosa por falla de maquinaria.
3.3.1.1              Disponibilidad de la maquinaria
Este indicador de disponibilidad de maquinarias se detalla en el anexo 8 consiste en medir el total de tiempo de operación que ha tenido cada maquinaria en un año entre el tiempo disponible de la maquinaria del mismo año. Es decir, el tiempo disponible comprende el tiempo calendario menos las paradas programadas y el tiempo de operación comprende el tiempo disponible menos el tiempo de falla de equipos, menos las paradas rutinarias, menos las paradas imprevistas.
3.3.1.2               Cantidad anual de falla de maquinaria
Este indicador se mide individualmente por maquinaria y consiste en llevar las estadísticas de la cantidad anual de fallas que ha tenido el equipo en el año. (Anexo 9)
3.3.1.3              Porcentaje de registros llenados correctamente
Los registros de mantenimiento de cada equipo son muy importantes porque en el futuro serán la base de data estadística para realizar un mantenimiento por criticidad. (Anexo 10)
3.3.1.4              Porcentaje de producción defectuosa por falla de maquinaria
Este indicador, es importante porque nos permite medir el impacto de nuestra mejora planteada sobre la producción de prendas defectuosas. El objetivo es reducir el número de prendas que presentan defectos a causa de la maquinaria en mal estado. (Anexo 11)
 
Tabla 13: “Mantenimiento de maquinarias”
 
Fuente: Elaboración propia
 
Tabla 14: “Plan de mantenimiento”
 
Fuente: Elaboración propia 
3.4              Implementación del equipo de mejora continua
El primer paso para implementar mejora continua en una empresa es formar un equipo Kaizen que se encargará de evaluar las oportunidades de mejora y las propuestas recibidas de los trabajadores de la empresa para lograr la excelencia. Su objetivo principal será impartir la filosofía de calidad en el origen que se describe en el punto 3.4.1. Este equipo tendrá reuniones mensuales, las primeras semanas de cada mes para evaluar los alcances del mes anterior, monitorear las actividades Kaizen que se están desarrollando en el momento y fijar metas futuras. Todo se realizará siguiendo un cronograma en el que se detalle el impacto económico de cada actividad y cada reunión tendrá un acta en el que se detallen los acuerdos establecidos, esta acta se detalla en el anexo 13. El equipo Kaizen de la empresa estará liderado por el contador y su constitución se detalla en el gráfico 31. Cada miembro de este equipo tendrá a cargo el monitoreo de las actividades que se desarrollan en un número determinado de áreas. Estas actividades tendrán un plazo de realización acorde a su nivel de complejidad y deben contribuir a lograr las métricas de la empresa como son mejora de productividad, reducción de espacio, reducción de distancia de traslado, calidad, reducción de tiempo de proceso, reducción de inventarios, etc., tal como se detalló en el capítulo 1. Los resultados deben ser medidos en función a las 7 mudas y al plan establecido de logros y presupuestos.
Todas las actividades deben contar con un nivel de holgura con respecto a los resultados esperados y deben ser monitoreadas diariamente, para lo cual se podrá hacer uso de la metodología Kanban desarrollada en el primer capítulo. 
Es importante definir en forma clara y precisa las responsabilidades de cada miembro del equipo para asegurar el funcionamiento del mismo.
Por último es importante transmitir a todos los trabajadores de la organización la metodología de mejora continua para crear el ADN de la empresa, es decir incluirlo en sus labores diarias, para que la empresa implemente mejoras a todo nivel y no sólo apliquen Kaizen en su lugar de trabajo sino que también lo reconozcan como una filosofía de vida en todo aspecto.
Gráfico 31: “Organigrama del equipo Kaizen”
 
Fuente: Elaboración propia
3.4.1              Aplicación de Calidad en el Origen
Calidad en el origen es una metodología de producción esbelta que consiste en realizar inspección en cada operación del proceso para evitar que pasen productos defectuosos a la siguiente etapa. Se debe implantar en los trabajadores la filosofía de tratar al siguiente proceso como el cliente del proceso en el que ellos se desenvuelven, es decir, entregar sólo los productos de calidad. La aplicación de esta metodología en la empresa, reducirá costos de reproceso y fabricación de producción defectuosa que presenta una baja probabilidad de poder ser vendida al público.
Con la aplicación de calidad en el origen se pretende reducir costos de producción, logísticos y de oportunidad, al ocupar el tiempo en producir productos que tienen el 100% de probabilidad de ser exportados al formar parte del pedido de venta.
3.4.2              Programa Kaizen
El programa a implementar en la empresa para fomentar la mejora continua en la fábrica tiene como mensaje a sus trabajadores “Innovación y Evolución aplicando Mejora Continua”,  para seguir con la metodología de producción esbelta.
El Programa Kaizen-(Nombre de la empresa) 2013 tiene por finalidad recoger las sugerencias que contribuyan al incremento de la eficiencia, calidad de trabajo, mejora de la productividad y mejor ambiente laboral de la empresa. Este programa va dirigido a todos los trabajadores de la empresa y consiste en que todos ellos podrán presentar sus sugerencias, implementarlas y ser reconocidos por la aplicación de la mejora continua y la calidad en el proceso. Habrá un comité constituido por el equipo Kaizen, el cual evaluará la presentación e implementación de las sugerencias. Por cada sugerencia que sea aprobada por el comité por cumplir con los criterios el trabajador recibirá 20 soles.
El programa tendrá dos fases, el flujo de la primera fase se muestra en el anexo 12. Los criterios para la evaluación de la sugerencia se detallan en la tabla 15.y el formato que el trabajador tendrá que presentar con su sugerencia se detalla en el Anexo1.
 
Tabla 15: “Criterios para la evaluación de sugerencias”
NO SON CONSIDERADAS SUGERENCIAS LASQUE:
Proponen ideas o medidas que ya han sido contempladas por la Empresa.
Identifican el problema pero no proponen una solución.
Constituyen un reclamo, una queja, insatisfacción o deseo.
Pretenden obtener una ventaja a través de la solución de un problema personal.
Proponen acciones que son parte del trabajo que le corresponde normalmente hacer.
Son una crítica destructiva.
Fuente: Elaboración propia
La segunda fase corresponde a la implementación de la sugerencia, esta será evaluada bajo dos criterios. El primero comprende las dimensiones detalladas en la tabla 16, y el segundo corresponde al alcance de la sugerencia. El puntaje máximo a alcanzar es de dos puntos y la sugerencia que alcance el mayor puntaje será la ganadora de un bono de 500 soles. La evaluación de las sugerencias se realiza al final de cada año y cada área está obligada a presentar al menos una sugerencia por trabajador.
El gráfico 32 nos muestra ejemplos sobre la estructura de la evaluación por la cual pasarán las propuestas que han sido implementadas.
Gráfico 32: “Organigrama del equipo Kaizen”
 
Fuente: Elaboración propia
Tabla 16:“Criterios para la evaluación de sugerencias”
 
Fuente: Elaboración propia
 
3.5              Análisis Financiero
Tabla 17:“Análisis económico”
ANÁLISIS ECONÓMICO DE LA PROPUESTA
i=15%              AÑO 0              AÑO 1              AÑO 2              AÑO 3              AÑO 4              AÑO 5
INGRESOS                                                                                          
Venta de tela              S/. 1,292.0                                                                            
Venta de prendas 1ra planta              S/. 36,225                                                                        
Venta de prendas 2da planta              S/. 6,037                                                                        
Ahorro en producción defectuoso                             S/. 43,647               S/. 43,647               S/. 43,647               S/. 43,647               S/. 43,647 
Reducción de costo inventario                             S/. 73,844               S/. 73,844               S/. 73,844               S/. 73,844               S/. 73,844 
Costo de oportunidad                             S/. 21,162               S/. 21,162               S/. 21,162               S/. 21,162               S/. 21,162 
Ahorro en costo de reproceso                             S/. 13,743               S/. 13,743               S/. 13,743               S/. 13,743               S/. 13,743 
VAN              S/. 486,558               S/. 126,853               S/. 110,297               S/. 95,913               S/. 83,412               S/. 72,529 
EGRESOS                                                                                          
Mantenimiento preventivo anual                             (S/. 3,500)              (S/. 3,500)              (S/. 3,500)              (S/. 3,500)              (S/. 3,500)
Control de política de inventarios                             (S/. 960)              (S/. 960)              (S/. 960)              (S/. 960)              (S/. 960)
Equipo de mejora continua                             (S/. 840)              (S/. 840)              (S/. 840)              (S/. 840)              (S/. 840)
Programa Kaizen                             (S/. 1,220)              (S/. 1,220)              (S/. 1,220)              (S/. 1,220)              (S/. 1,220)
Implementación de la 1ra y 3ra planta              (S/. 40,500)                                                                       
Gastos de redistribución              (S/. 5,500)                                                                       
TIR              ∑ AÑO 0              ∑ AÑO 1              ∑ AÑO 2              ∑ AÑO 3              ∑ AÑO 4              ∑ AÑO 5
5964%              (S/. 2,446)              S/. 145,876               S/. 145,876               S/. 145,876               S/. 145,876               S/. 145,876 
Fuente: Elaboración propia
 
 
El análisis financiero desarrollado en la tabla 17 nos muestra los ingresos que percibirán la empresa con las mejoras planteadas y el ahorro que estas representan en los diferentes años.
También nos detalla los gastos anuales presupuestados para el mantenimiento preventivo, el control de la política de inventarios para evitar la muda que la empresa presenta actualmente, el costo de las actividades del equipo de mejora continua y el programa Kaizen. En la sección de egresos también se toma en cuenta los gastos por implementación física de la distribución de planta y los gastos operativos de la redistribución.
Se consideró una tasa de interés del 15% y se obtuvo un Valor Actual Neto del ahorro de 486,558 y una Tasa de Interés de Retorno de 5,964%.
 
  
CAPITULO 4
 
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
 
La empresa en estudio, tiene dentro de sus planes a corto plazo expandirse en el mercado, por lo cual es necesario que realice las mejoras planteadas, para que este crecimiento se dé de forma sostenible en el tiempo y consiga cumplir con su estrategia basada en la elaboración de prendas de calidad superando a la competencia en este aspecto.
Durante el estudio se pudo observar que presenta un desempeño ineficiente que monetariamente se ve reflejado en la elaboración de prendas defectuosas que luego son reprocesadas y no pueden ser vendidas en el mercado local generando una serie de costos que no generan ingresos en ventas. Sin embargo esta ineficiencia trae consecuencias secundarias que no han podido ser cuantificadas en el estudio como es el descontento de los trabajadores hacia la empresa, que muchas veces ha sacrificado la seguridad por el mal uso del espacio.
Durante el estudio realizado a la empresa se ha planteado la implementación de varias mejoras orientadas a mejorar la eficiencia de la empresa y ahorrar un monto elevado en costos.
4.1              Conclusiones
·         •              Las exportaciones en el sector textil se encuentran en crecimiento en nuestro país, esto lo confirma el total registrado el año pasado que superó en 10% al periodo anterior. Por lo cual, la empresa en estudio tiene expectativas de seguir creciendo en el mercado, al tener en consideración que todavía no ha incursionado en los principales países a los que se exporta como sonEE.UU., Canadá, Italia, Hong Kong Colombia, Japón, Corea del Sur, México, Venezuela, Brasil, Países Bajos, Alemania y Colombia.
·         •              Debido al desempeño deficiente reflejado en la fabricación de producción defectuosa que era reprocesada y almacenada en sus inventarios. Los costos de la empresa se  han elevado notablemente y esto hace que no pueda ser competitiva en el mercado en precios, sin embargo ha logrado mantener a sus principales clientes debido a la calidad de las prendas que son exportadas, es decir, las que no presentan fallas.
·         •              Se identificó las principales causas de la producción defectuosa, las cuales han sido halladas mediante el método del árbol causa raíz y se determinó que el 82% de la producción defectuosa está relacionado a 4 causas La distribución de planta deficiente está relacionada a las prendas que presentaron daños a causa del almacenaje deficiente de la producción en proceso. Las prendas que presentan fallas que pudieron ser evitadas si hubiera habido un control de calidad están categorizadas dentro de la causa de prendas defectuosas por falta de control de calidad durante el proceso.La falta de mantenimiento comprende la causa de las prendas cuyos defectos están relacionados a manchas de aceite producidas por la maquinaria en mal estado o fallas de la maquinaria. El exceso de inventario es la causa raíz de un gran número de prendas defectuosas, ha ocasionado falta de sitio en las áreas de producción, las cuales sacrifican espacio para almacenar mermas de producciones anteriores. Por ejemplo, en el área de estampado por falta de lugar, sobreponen prendas antes de pasar por el proceso de termofijado, esto da lugar a prendas con manchas.
·         •              Se llegó a la conclusión que las pérdidas anuales de la empresa ascendían a 171, 506 soles anuales, dentro de los cuales se comprenden los costos de producir prendas defectuosas, el costo de inventario por almacenar estas prendas, el costo de oportunidad que se afronta al dejar de producir prendas en buen estado que pueden ser exportadas para genera ventas y por último el costo de reproceso del producto defectuoso.
·         •              Se propusieron las siguientes acciones correctivas para eliminar las causas raíces. Primero diseñar una propuesta de distribución de planta en función a la relación entre áreas y aplicar 5S. Segundo elaborar una política de inventarios en base a las necesidades de la empresa. Tercero elaborar un plan de mantenimiento de maquinaria y áreas de trabajo. Y por último establecer un área de calidad con procedimientos generales orientados a la mejora continua.
·         •              Al plantear la propuesta de distribución de planta se utilizó las 5S para liberar el espacio ocupado por inventario que no era útil para el proceso y se consiguió rematar y desechar un alto porcentaje, lo cual dio como ganancia adicional a la empresa 42 554 nuevos soles.
·         •              La política de inventarios no pudo ser establecida según el lote económico o algún método para establecer política de inventarios matemático, debido a que el inventario que se origina en la empresa no es en función a una demanda o a un control de producción, simplemente se ha venido dando como almacenamiento de mermas del proceso. Es por esto que para lograr una política restrictiva al espacio que se destinará para el almacenaje se siguió los pasos de la metodología de solución de problemas de Toyota de 7 pasos. De esta forma se consiguió restringir el área y tiempo de inventarios.
·         •              El análisis financiero desarrollado nos muestra los ingresos que percibirán la empresa con las mejoras planteadas y el ahorro que estas representan en los diferentes años. También nos detalla los gastos anuales presupuestados para el mantenimiento preventivo, el control de la política de inventarios para evitar la muda que la empresa presenta actualmente, el costo de las actividades del equipo de mejora continua y el programa Kaizen. En la sección de egresos también se toma en cuenta los gastos por implementación física de la distribución de planta y los gastos operativos de la redistribución. Se consideró una tasa de interés del 15% y se obtuvo un Valor Actual Neto del ahorro de 486,558 y una Tasa de Interés de Retorno de 5,964%.
4.2              Recomendaciones
·         •              La empresa también presenta problemas de producción que originan cuello de botella en el área de corte sobre todo. Luego de implementadas las mejoras propuestas en este estudio, se recomienda que la empresa realice un estudio de su proceso productivo para evaluar los beneficios monetarios de aplicar la filosofía Just in time en la producción.
·         •              Otro aspecto observado en le empresa en estudio fue el tema ergonómico. Los empleados del área de cosido presentaron quejas en cuanto a las sillas de su área. Teniendo en consideración que durante su labor diaria la mayor parte del tiempo están sentadas, se recomienda realizar un estudio ergonómico para determinar mejores condiciones de trabajo para el personal.
·         •              El crecimiento de la empresa no se ha dado en la misma proporción que el crecimiento en las exportaciones del sector, esto se debe a que la mayor parte de su personal administrativo cuenta con actividades relacionadas a la producción y no ha evaluado posibilidades de incursionar en otros mercados extranjeros. Por lo cual, se recomienda contratar personal especializado en el área de ventas y de esta forma impulsar el crecimiento económico de la organización.
·         •              En las épocas de baja producción debido a la escasez de pedidos, la empresa puede fomentar la producción si implementa un punto de venta al público en la ciudad de Lima. De esta forma puede mover más rápidamente su inventario de producción no exportada.
 
 
 
 
ANEXOS
 
ANEXO 1
 
 
 
 
 
 
ANEXO 2
 
 
Fuente: Elaboración propia
 
 
ANEXO 3
 
Fuente: Elaboración propia
 
ANEXO 4
“Indicador de utilización de espacio”
 Fuente: Elaboración propia
 
 
ANEXO 5
“Indicador de prendas defectuosas por distribución de planta”
 Fuente: Elaboración propia
 
ANEXO 6
 
“Indicador de porcentaje de prendas defectuosas”
 Fuente: Elaboración propia
 
ANEXO 7
 
“Indicador de porcentaje de prendas fabricadas por encima del pedido”
 Fuente: Elaboración propia
 
ANEXO 8
 
“Indicador de porcentaje disponibilidad de maquinaria”
 
Fuente: Elaboración propia
ANEXO 9
 
“Indicador de cantidad anual de fallas en maquinaria”
 
Fuente: Elaboración propia
ANEXO 10
 
“Indicador de porcentaje de registros llenados correctamente”
 
Fuente: Elaboración propia
ANEXO 11
 
“Indicador de producción defectuosa por falla de maquinaria”
 
Fuente: Elaboración propia
 
ANEXO 12
“Primera fase del programa Kaizen”
 Fuente: Elaboración propia
 
ANEXO 13
 
Acta de Reunión Kaizen
Fecha:                /   /
Lugar:
Tema:
Participantes
Nombre              Empresa
              
              
              
              
              
 
Contenido de Reunión
Temas Tratados
 
 
Acuerdos Tomados
Acuerdo              Deadline              Responsable
1.                                          
2.                                          
3.                                          
4.                                          
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