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RESUMEN EJECUTIVO

Esta investigacion se realizé en la empresa Innovamoda que esta ubicada en el norte de la
ciudad de Quito. Innovamoda es una empresa nacional que tiene 8 afios en la industria
textil ofreciendo prendas de vestir al mercado ecuatoriano, especialmente pantalones para
empresas tales como almacenes de venta al detalle, supermercados y también para la venta
por catalogo. La finalidad de este estudio fue el analisis, control y mejoramiento del
proceso de confeccion de pantalones. La mejora se realizo utilizando herramientas de
gestion de calidad como: 5s, control estadistico de procesos, espina de pescado, diagrama
de Pareto, entre otros. En un periodo de 9 meses, luego de aplicar las estrategias y los
planes de accion se logr6 mejorar la eficiencia de costos del proceso de confeccién
pantalones de 0,969 a 0,972, la eficiencia de tiempo se increment6 de 0,993 a 0,995,
también los productos no conformes se disminuyeron de 2,942 a 2,637 productos con falla
en relacion a productos entregados y la productividad se aumenté de 1,117 a 1,148
productos terminados en relacion a horas hombre. Finalmente como resultado de aplicar la
mejoras Yy luego de realizar el anlisis costo-beneficio se obtuvo un ahorro de $2.481 desde
Marzo 2015 hasta Junio 2015.

xii



INTRODUCCION

El objetivo de esta investigacion es realizar un andlisis del proceso de confeccion de
pantalones de la empresa Innovamoda, para identificar que debemos controlar y
consecuentemente realizar mejoras al proceso que nos permitan ser mas eficientes y

productivos.

A lo largo de la trayectoria la empresa ha ido realizando cambios en el proceso de
confeccion de prendas de vestir que le han permitido crecer y mejorar su rentabilidad, pero
se ha identificado que existen muchas fallas en cada lote de produccién por lo que es
necesario analizar el proceso de confeccion para realizar mejoras que permitan disminuir

costos de calidad e incrementar la rentabilidad

Para cumplir lo mencionado anteriormente se han planteado los siguientes objetivos

especificos:

e Aumentar la eficiencia en el proceso de confeccidn de pantalones.
e Reducir los costos de no calidad.

e Aumentar la productividad.

Iniciamos realizando un levantamiento del proceso de confeccién de pantalones para
establecer la situacion actual, luego tomamos datos de cada subproceso para identificar los
tiempos y los recursos utilizados. Con esta informacion identificamos las falencias que
tiene el proceso y si es capaz o0 no y planteamos los indicadores sobre los cuales realizamos

la investigacion.

Luego de conocer el estado actual del proceso y las oportunidades de mejora se planted
realizar cambios que permitieron que el proceso sea mas eficiente y que los indicadores

mejoren.
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Esta investigacion se divide en cinco capitulos, se inicia con el sustento tedrico que
apoyado en varios autores nos permite comprender los términos y técnicas utilizadas a lo
largo de este trabajo. EI segundo capitulo es el analisis situacional en el cual podemos
conocer a profundidad la situacion de la empresa y los problemas a los cuales se enfrenta
dia a dia tanto interna como externamente, adicionalmente se determina la linea base de
cada uno de nuestros objetivos. En el tercer capitulo se detalla la metodologia que
aplicamos al proceso asi como las mejoras que ejecutamos a traves de los planes de accion
que nos permitiran alcanzar las metas planteadas. En el capitulo cuatro tenemos los
resultados obtenidos una vez aplicadas las mejoras y una breve discusién de los mismos.

En el ultimo capitulo tenemos las conclusiones y recomendaciones del proyecto.



1 MARCO TEORICO

1.1 SISTEMAS DE GESTION DE CALIDAD

Un sistema de calidad es un procedimiento planificado y sistematico de acciones y medios
que nos permiten asegurar que los productos o servicios sean de la calidad esperada por el
cliente. Este se aplica en todas las fases de la empresa desde el levantamiento de las
necesidades del cliente hasta la postventa.

El objetivo de un sistema de calidad es orquestar la maquinaria, la informacion y el trabajo

de tal manera que los clientes estén conformes con el producto o servicio que adquieran.

Cuando un cliente se encuentra satisfecho indica que confia en nosotros, lo que conlleva a
gue tengamos menos gastos de recursos con reclamos generados por el cliente y que ellos

sean fieles a la empresa.

Un sistema de gestion debe estimular la accion, marcando las variaciones significativas
respecto al plan original y resaltdndolas a las organizaciones que pueden corregirlas.
o El seguimiento de la gestion debe estar orientado al futuro.
o Un buen sistema de medicion debe considerar las dimensiones significativas de una
actividad con objetivos multiples.
o Un mayor control y seguimiento de la gestion no siempre es econémicamente
deseable.
e ¢Qué debo esperar de un sistema de indicadores?
e Que se convierta en un sistema de alertas tempranas “Pre-alarmas”
e Que determine las tendencias y la causa raiz del comportamiento productivo.
e Que establezca la relacion entre el valor agregado y el costo laboral para definir el
tamario y el valor 6ptimo del equipo humano.
e Que relacione la productividad del capital humano, la del capital fisico, la

rentabilidad, el endeudamiento y la liquidez con el fin de garantizar equilibrio.
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o Que facilite la toma de decisiones, que permita construir conocimiento, que oriente
a las personas, que alimente las politicas, que permita operar procesos productivos.

(Camejo, 2015)

1.2 CICLO DE DEMING O PHVA

El ciclo de Deming o PHVA viene de las siglas Planificar, Hacer, Verificar y Actuar y
tiene el nombre de Deming por su autor Edward Deming. Como podemos observar en la
Figura 1 tenemos una herramienta sistematica que debemos seguir para lograr la mejora

continua.

EL CICLO PHVA

ﬁ PLANIFIQUE
w

Este ciclo se compone de 4 etapas ciclicas las cuales deben ser reevaluadas periédicamente

Figura 1. Ciclo de Deming
Fuente: (Walton, 2004)

para ir incorporando ajustes al proceso que nos permitan lograr nuevas mejoras, el detalle

de estas 4 etapas lo podemos ver en la Tabla 1.



Tabla 1

Ciclo de Deming

Planificar: Se buscan las actividades a | Hacer: Se ejecutan los cambios para
mejorar, se plantean los objetivos a | implantar la mejora propuesta

alcanzar.

Verificar: Cuando la mejora esta | Actuar: Finalmente, cuando se termina el
implantada se espera un periodo de tiempo | periodo de prueba se comparan los
para comprobar el funcionamiento | resultados con los tomados inicialmente y si
correcto, si la mejora propuesta no esta | los resultados son satisfactorios se
cumpliendo las expectativas se la modifica | implantara la mejora de manera definitiva.
para lograr los objetivos. Una vez finalizado este paso se debe iniciar
con el primer paso periédicamente para

encontrar nuevas mejorar a implantar.

Fuente: (Walton, 2004)

1.3 MEJORA CONTINUA

La Mejora Continua también conocida como Kaizen proviene de 2 palabras japonesas Kai
que significa Mejora y Zen que significa Continla tal como se muestra en la Figura 2. El
término Kaizen fue creado por Masaaki Imai. La mejora continua es crear un sistema
organizado para conseguir cambios continuos en todas las actividades de la empresa para
tener como resultado el aumento de la calidad total.

?i KAI'  Mejora
=

C’“ ZEN Continua

sebdRa )

i

7
?)L% KAIZEN = Mejora Continua

Figura 2. Kaizen
Fuente: (Lefcovich, 2015)


http://www.google.com/url?sa=i&source=imgres&cd=&ved=0CAkQjRwwAGoVChMImLvnyKL-yAIVRkwmCh3iJAyf&url=http%3A%2F%2Fwww.estrategiamagazine.com%2Fadministracion%2Fel-kaizen-explicado-calidad-total-just-in-time-mantenimiento-productivo-total%2F&psig=AFQjCNESK1sDHelkSaCVspfLLxZdnoVlsg&ust=1446984262298206
http://www.google.com/url?sa=i&source=imgres&cd=&ved=0CAkQjRwwAGoVChMImLvnyKL-yAIVRkwmCh3iJAyf&url=http%3A%2F%2Fwww.estrategiamagazine.com%2Fadministracion%2Fel-kaizen-explicado-calidad-total-just-in-time-mantenimiento-productivo-total%2F&psig=AFQjCNESK1sDHelkSaCVspfLLxZdnoVlsg&ust=1446984262298206
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Tenemos 2 tipos de mejora continua: la innovacion y la mejora continua.

La innovacioén es una mejora radical que es implantada por la direccion mediante grandes

inversiones en maquinaria y tecnologia.

En cambio la mejora continua es liderada por la direccién y consigue pequefias mejoras

continuas con la colaboracion de todo el equipo humano de la organizacion.

El mejoramiento continuo debe ser el objetivo permanente de una organizacién. En la tabla

2 podemos observar los principios y fundamentos de la mejora continua.

Tabla 2

Principios y fundamentos de la mejora continta

Principios Fundamentos

e El recurso humano es lo mas e Trabajo en equipo.
importante de una empresa. ¢ Disciplina personal

e Preferencia por mejoramiento e Cultura de mejoramiento
gradual antes que grandes e Circulos de calidad

cambios. e Sugerencias
e Mejoramiento basado en
evaluaciones estadisticas y
cuantitativas del desempefio de

procesos.

“La mejora continua conlleva que todos los miembros de la empresa se impliquen en
una estrategia destinada a mejorar de manera sistemética los niveles de calidad y
productividad, reduciendo los costes y tiempos de respuesta y mejorando los indices
de satisfaccion de los clientes, para de esta forma mejorar los rendimientos. Ademas,
cuenta con la ventaja de ser una herramienta aplicable a cualquier tipo de empresa”.
(Gonzalez, 2012, p. 1).



Kaizen: 10 reglas basicas

1. Descartar el convencional pensamiento rigido sobre produccion.

2.Pensar en cdmo hacerlo y no por qué no se puede hacer.

3.No buscar excusas. Empezar por cuestionar las précticas actuales.

4.No buscar la perfeccion. Hacerlo inmediatamente, aunque sea solo para el 50% del
objetivo.

5. Corregir los errores en forma inmediata.

6.No gastar dinero en kaizen.

7.La sabiduria se presenta cuando se enfrenta la dificultad.

8. Preguntar cinco veces “;por qué?” y buscar la causa fundamental.

9.Buscar la sabiduria de diez personas, en lugar del conocimiento de una sola.

10. Recordar que las oportunidades para kaizen son infinitas. (Vallejo, 2014)

1.4 MUDAS

Muda es un término japonés que se puede traducir como despilfarro, también se refiere a
todas las actividades que no agregan valor dentro de un proceso. Son actividades por las

que el cliente no esta dispuesto a pagar.

La eliminacién de las mudas es una de las formas mas eficientes de aumentar la

rentabilidad de la empresa.

Tenemos 7 tipos de mudas las cuales se detallan a continuacion:

Sobreproduccion

Es el producto de una mentalidad preocupada por las fallas en méaquinas, productos
defectuosos y ausentismos, entre otros, viéndose de tal forma obligado a producir mas de
lo necesario simplemente para tener un nivel minimo de seguridad tal como lo podemos

observar en la Figura 3. (Ruiz, 2015).



Figura 3. Muda de sobreproduccion
Fuente: (Ruiz, 2015)

Las principales causas de la sobreproduccion son:

* Una logica “just in case”: producir mas de lo necesario “por si acaso”.

* Hacer un mal uso de la automatizacion y dejar que las maquinas trabajen al maximo de su
capacidad.

* Una mala planificacion de la produccion.

* Una distribucion de la produccion no equilibrada en el tiempo. (Ruiz, 2015)

Exceso de Inventario

Los productos terminados, en elaboracion, repuestos y suministros que se mantienen en
inventario no agregan valor alguno. El inventario es en gran medida el resultado de una
sobreproduccién, ademas aumentan el costo de operaciones porque ocupan espacio y
requieren equipos e instalaciones adicionales esto 1o podemos ver en la Figura 4. Mientras
el exceso de productos permanece en inventario no se agrega ningun valor y su calidad se

deteriora con el tiempo. (Ruiz, 2015)


http://prevenblog.com/wp-content/uploads/Sobreproducción.jpg
http://prevenblog.com/wp-content/uploads/Sobreproducción.jpg

Figura 4. Muda de Exceso Inventario
Fuente: (Ruiz, 2015)

Las causas de esta pérdida pueden ser:

* Prevencion de posibles casos de ineficiencia o problemas inesperados en el proceso.
 Un producto complejo que pueda ocasionar problemas.

» Una mala planificacion de la produccion.

* Prevencion de posibles faltas de material por ineficiencia de los proveedores.

* Una mala comunicacion.

* Una logica “just in case”: tener stock “por si acaso”. (Ruiz, 2015)

Procesamiento

La tecnologia o el disefio suelen ser muchas veces incompatibles con un nivel aceptable de
eficiencia. En muchos casos también la muda es producto de la falta de sincronizacion de
los procesos (Editorial, 2013). En la Figura 5 podemos ver un ejemplo de muda de

procesamiento.


http://prevenblog.com/wp-content/uploads/Stock.jpg
http://prevenblog.com/wp-content/uploads/Stock.jpg
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Figura 5. Muda de procesamiento
Fuente: (Ruiz, 2015)

Debemos preguntarnos el por qué un proceso es necesario y por qué un producto es
producido. Una vez realizada esta reflexion, es importante eliminar todos los procesos

innecesarios. (Ruiz, 2015)

Las posibles causas de este tipo de pérdidas son:

* Una logica “just in case”: hacer algo “por si acaso”.

» Un cambio en el producto sin que haya un cambio en el proceso.
* Los requerimientos del cliente no son claros.

* Una mala comunicacion.

» Aprobaciones o supervisiones innecesarias.

* Una informacion excesiva que haga hacer copias extra. (Ruiz, 2015)

Transporte

El movimiento de materiales o productos no agrega valor y pueden ocurrir dafios durante el
transporte como lo podemos observar en la Figura 6. (Ruiz, 2015)


http://prevenblog.com/wp-content/uploads/Sobreprocesos.jpg
http://prevenblog.com/wp-content/uploads/Sobreprocesos.jpg

Figura 6. Muda de transporte
Fuente: (Ruiz, 2015)

El transporte ineficiente de material puede ser causado por:

* Una mala distribucion en la planta.
* El producto no fluye continuadamente.
* Grandes lotes de produccion, largos tiempos de suministro y grandes areas de

almacenamiento. (Ruiz, 2015)

Movimientos

Cualquier movimiento del cuerpo de una persona que no se relacione directamente con la
adicion de valor, es improductivo. Para identificar este tipo de muda es necesario observar
la forma en la que los operadores usan sus manos y piernas. (Ruiz, 2015)

Esto esta causado por un flujo de trabajo pobre, una plantilla incorrecta y unos métodos de
trabajo inconsistente 0 mal documentados. (Ruiz, 2015)

Para encontrar la muda de movimiento hay que observar con cuidado al trabajador durante

la ejecucion de su trabajo y concentrarnos en sus manos y pies. Ver Figura 7.


http://prevenblog.com/wp-content/uploads/Desperdicio-Transporte.jpg
http://prevenblog.com/wp-content/uploads/Desperdicio-Transporte.jpg

Figura 7. Muda de movimiento
Fuente: (Ruiz, 2015)

Las causas mas comunes de movimiento innecesario son:

Eficiencia baja de los trabajadores (por ejemplo, no aprovechan un viaje a una zona
de mala accesibilidad para hacer todo lo necesario alli, en vez de ir dos veces).

Malos métodos de trabajo: flujo de trabajo poco eficiente, métodos de trabajo

inconsistente o mal documentados

Mala distribucién en la planta: plantilla incorrecta

Falta de orden, limpieza y organizacion (por ejemplo, si no se encuentran

las herramientas es necesario un movimiento de los operadores para buscarlas).

(Ruiz, 2015)

Tiempos de Espera

Esta muda se presenta cuando el operador esta inactivo o cuando en servicios se detiene un

proceso hasta esperar aprobacion.


http://prevenblog.com/wp-content/uploads/movimiento.jpg
http://prevenblog.com/wp-content/uploads/movimiento.jpg
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También cuando el trabajo de un operador se detiene debido a desbalances en la linea, falta
de partes de recambio o tiempo de no trabajo y operacién de las maquinas, o cuando el
operador supervisa una maquina mientras esta realiza un trabajo que agrega valor, esto lo

podemos observar en la Figura 8. (Ruiz, 2015)

Figura 8. Muda de tiempos de espera
Fuente: (Ruiz, 2015)

Las causas de la espera pueden ser:

* Hacer un mal uso de la automatizacion: dejar que las maquinas trabajen y que el operador
esté a su servicio cuando deberia ser lo contrario.

* Tener un proceso desequilibrado: cuando una parte de un proceso corre mas rapido que
un paso anterior.

« Un mantenimiento no planeado que obligue a parar la linea para limpiar o arreglar una
averia.

* Un largo tiempo de arranque del proceso.

* Una mala planificacion de la produccion.

» Una mala gestion de las compras o poca sincronia con los proveedores

* Problemas de calidad en los procesos anteriores. (Ruiz, 2015)


http://prevenblog.com/wp-content/uploads/Esperas.jpg
http://prevenblog.com/wp-content/uploads/Esperas.jpg
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Fallas y Reparaciones

Los productos no conformes influyen en los costos de calidad a pesar de que se los
controle con:

* Reproceso
+ Concesion

* Segregacion

En la Figura 9 podemos ver un ejemplo de producto defectuoso dentro de la produccion,
esto lo debemos disminuir ya que genera gasto para la empresa.

Figura 9. Muda de fallas y reparaciones
Fuente: (Ruiz, 2015)

Las causas de estos defectos pueden ser:

* Falta de control en el proceso.

* Baja calidad.

* Un mantenimiento mal planeado.

* Formacion insuficiente de los operarios.

* Mal disefio del producto. (Ruiz, 2015)
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1.5 DIAGRAMA DE PARETO

El Diagrama de Pareto es una herramienta de calidad total que nos ayuda a analizar las
causas méas importantes de una situacion y nos permite tomar decisiones en base a

prioridades.

Este diagrama se basa en el principio enunciado por Vilfredo Pareto que dice que "El 80%
de los problemas se pueden solucionar, si se eliminan el 20% de las causas que los
originan™, también se lo conoce como la regla del 80-20 o de los pocos vitales y muchos

triviales. (Ver Figura 10).

También se puede realizar el Diagrama de Pareto en términos de costos, para esto se deben

analizar los defectos en términos de costos de reparacion de cada uno.

Tabla de Pareto Diagrama de Pareto
Ti po Numero % del % acum.
de error errores total total
Diagrama de Pareto
E 44 30%  30% e T
B 39 27% 57% BT 81%
; ¥ 1004 A F75%
C 35 24%  81% 3 /
& T Muchos
F 12 8% 89% g2 / s { so%
o 00 -
D 8 6% 95% §
: 2 901
A 3 2% 97% |
H 2%  99% y
I 2 1% 100%
Tipo de error
146 100%

Figura 10 Tablay diagrama de Pareto
Fuente: (Hernandez, 2015)


http://www.google.com/url?sa=i&source=imgres&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAkQjRwwAGoVChMI_pmirq3-yAIVwmQmCh1bEgIY&url=http%3A%2F%2Fcalidadtotalmonicahernandez.blogspot.com%2F&psig=AFQjCNHxadrS5_wvMcnl3ahAKsWGlAb5iQ&ust=1446987159402921
http://www.google.com/url?sa=i&source=imgres&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAkQjRwwAGoVChMI_pmirq3-yAIVwmQmCh1bEgIY&url=http%3A%2F%2Fcalidadtotalmonicahernandez.blogspot.com%2F&psig=AFQjCNHxadrS5_wvMcnl3ahAKsWGlAb5iQ&ust=1446987159402921
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Para realizar el diagrama de Pareto se deben realizar los siguientes pasos:

Decidir como clasificar los datos

Se debe elegir el método mediante el cual se clasificaran los datos que se recolectaran.
Elegir el periodo de observacion del fendomeno

Se debe decidir cuando y durante cudnto tiempo recogeremos los datos.

Obtener los datos y ordenarlos

Se debe preparar la hoja de recoleccion de datos que debe estructurarse respetando las

decisiones de periodo, tiempo Yy tipo de datos.

Preparar los ejes cartesianos del diagrama

Consiste en la preparacién de los ejes horizontal y vertical necesarios para la construccion
del diagrama. En el eje vertical se deben poner el nimero total defectos detectados con una

escala adecuada, y en el horizontal los tipos de defectos.

Disefar el diagrama

Consiste en la representacion grafica de los datos tomados.

Construir la linea acumulada

Se debe graficar la linea de los valores acumulada.

Anadir las informaciones basicas

En este paso se completa el diagrama afiadiendo una tabla que aporte algunos datos
fundamentales que ayuden a la comprension de este tales como titulo, fecha, periodo

analizado.

1.6 DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO

El diagrama causa-efecto es también conocido como el “diagrama de la espina de pescado”
por la forma que tiene. Este diagrama fue desarrollado por Kaoru Ishikawa, cuyo objetivo
era obtener un gréafico de fécil interpretacion que permita visualizar las relaciones entre un
efecto y las causas que lo producen, de tal manera que se identifiquen todas las causas del
efecto hasta el nivel que se desee. K. Ishikawa comprobd que muchos de los problemas
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tienen 6 categorias o espinas, las cuales son: mano de obra, materiales, método,

maquinaria, medida y medio ambiente, tal como se puede apreciar en la Figura 11.

MANO DE 0BRA |

[ maTERIAL

PROBLEMA

MEDIDA |

[MEDIO AMBIENTE

Figura 11. Diagrama de Ishikawa
Fuente: (Walton, 2004)

Con la utilizacion de este diagrama podemos identificar las causas verdaderas y no
solamente los sintomas de una determinada situacion y agruparlas por categorias, ademas
ayuda a la mejora de los procesos facilitando el analisis del problema con una mejor

aportacion de ideas.

Los pasos para realizar el diagrama causa efecto son los siguientes:

Dibujar un diagrama en blanco.

Escribir el problema a analizar de manera clara y breve.

Identificar y escribir las categorias que consideremos apropiadas para resolver el

problema.

Realizar una lluvia de ideas con el fin de proponer un gran nimero de causas
principales para que ninguna se quede fuera del analisis. Estas causa se deben ir

anotando de acuerdo a la categoria a la que pertenece.
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» Una vez que hemos identificado las causas principales debemos preguntarnos ¢Por
qué ha surgido determinada causa principal?, se realiza esto con el objetivo de

identificar las causas secundarias que han provocado las causas principales.

» Una vez identificadas las causas principales y las secundarias, se procede a realizar
un analisis detallado de cada una de ellas, para seleccionar aquellas causas que se
pueden corregir de manera inmediata y asignar las causas que estan fuera de

nuestras manos a un responsable de la solucion.

Luego de haber realizado las modificaciones o correcciones a las posibles causas que han
provocado el problema, debemos considerar realizar un analisis y evaluacion de las

acciones tomadas.

1.7 PRODUCTIVIDAD, EFICACIAY EFICIENCIA

1.7.1 Productividad

Afios atras, la palabra Productividad era usada solamente por los economistas para referirse
a una relacién entre la produccion obtenida por un sector de la economia y los insumos o
recursos utilizados para obtener dicha produccion. De lo cual teniamos que entre mas
produccién lograbamos usando menos insumos, entonces la productividad aumentaba, sin
tomar en cuenta la calidad. Posteriormente la productividad ha sido usada de manera
equivocada, incluso todavia se confunde con la palabra produccién. Productividad no
significa producir mas cantidad, sino que significa producir mejor es decir utilizar mejor

los recursos disponibles: recurso humano, materiales, energia, etc. (Rueda, 2012).

Actualmente la productividad es un término universal utilizado por diferentes profesionales
para definir una medida del rendimiento de un proceso productivo o de una persona. Es
importante mencionar que la productividad tiene una relacion directa con la calidad y se
mide en el ambito de la empresa, lo cual tiene un interés general para todos. Con el mejor
uso de los recursos disponibles para obtener un producto o servicio de calidad, la
productividad aumenta, generando mayores utilidades, empleo y bienestar para todos.
(Rueda, 2012).
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Productividad es: la relacion directa entre la produccién obtenida (bienes o servicios de
calidad) y los recursos o insumos utilizados para generar dicha produccién (recurso

humano, materias primas, servicios y otros gastos)

“La Produccidn es la creacion de bienes y servicios. Es la transformacion de recursos
en productos y servicios. La Productividad implica la mejora del proceso productivo,
la mejora significa una comparacion favorable entre la cantidad de recursos utilizados
(insumos) y la cantidad de bienes y servicios producidos (salidas). Una reduccion de
los insumos, mientras las salidas permanecen constantes o0 un incremento de las
salidas mientras los insumos permanecen constantes representa un aumento en la
Productividad”. (Rueda, 2012, p. 10)

1.7.2 Eficacia

Capacidad de lograr el efecto de lo que se desea. Llegar a conseguir la mayor parte de los
objetivos propuesto sin darle mayor importancia a la cantidad de esfuerzo o material
invertido para cumplirlo. La eficacia es un indicador sesgado es decir solo toma una parte
de los datos para determinar qué tan frecuente es el desempefio. Las empresas aprovechan
la eficacia para medir sus porcentajes, sin embargo lo importante es saber que tan capaz es
el trabajador para hacer su labor, ya que necesitamos saber si colocarlo en ese puesto
resulta efectivo para la empresa.

La eficacia es el nivel de contribucion al cumplimiento de los objetivos de la empresa o del
proyecto. Una accion es eficaz cuando consigue los objetivos correspondientes. Esta se
identifica con el aporte a la satisfaccion del cliente, o de las partes interesadas, de una
accion o decision y con aquellas actividades que afiaden valor. (Fernandez, 2003).

“La eficacia estd directamente relacionada con la competitividad, normalmente para ser
eficaz hay que ser previamente eficiente; lo contraria podria no ser cierto”. (Fernandez,
2003, p. 158).

1.7.3 Eficiencia

Es el uso racional de los medios con que se cuentan para alcanzar un objetivo
predeterminado. La eficiencia es alcanzar el resultado propuesto con el menor costo

posible o el menor esfuerzo aplicado. La eficiencia ayuda a las empresas a calificar el



20

desempefio del trabajador porque toma medidas puntuales como metros/segundo,
trabajo/hora, dinero/tiempo.

La eficiencia depende béasicamente de la persona, de su competencia, experiencia,

motivacion, compromiso. (Fernandez, 2003). Esta se encuentra relacionada con la eficacia

tal como lo podemos observar en la Figura 12.

EFICIENCIA - LCOMO LO HAQGO?Y

ALTA BAJA
CONCENTRARSE MEJORAR
PROCESO
HAGO MIEMN
ALTA -
LO ADECUADO
A
EFICACIA |
LPOR QuE
LO HAGO?
HAGO MAL
BAJA RESCO
LO INADECUADO
ANULAR

[ PRODUCTIVIDAD GLOBAL = EFICIENCIA x EFICACIA |

T O QAR K QSN DOVIINIVWIIIT A
ATONIZACD POV ) Arevovae

Figura 12 . Eficiencia y Eficacia
Fuente: (Fernandez, 2003)

La eficiencia es una condicion necesaria pero no suficiente para la eficacia, en la Tabla 3

tenemos las diferencias entre la eficiencia y eficacia.

Tabla 3

Diferencias entre Eficiencia y Eficacia

EFICIENCIA EFICACIA

Enfasis en los medios Enfasis en los resultados

Hacer las cosas correctamente Hacer las cosas correctas

Resolver problemas Lograr objetivos

Ahorrar gastos Crear mas valores
Proporcionar eficacia a

Cumplir tareas y obligaciones subordinados

Enfoque reactivo (Del pasado al Enfoque proactivo (Del futuro al

presente) presente

Fuente: (Fernandez-Rios, 1997)
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1.8 EFECTIVIDAD

Capacidad de lograr el efecto que se desea o0 que se espera. La efectividad involucra tanto
la eficacia como la eficiencia, es decir el logro de los resultados en el tiempo y con los
costos mas razonables posibles, supone hacer lo correcto con gran exactitud y sin ningun

desperdicio de tiempo y dinero. (Ver Tabla 4).

Tabla 4
Los 7 hébitos de la gente efectiva
Habito Descripcion Resultados
Proactividad Habito de la responsabilidad Libertad
Empezar con un fin en mente Habito del liderazgo personal Sentido a la vida

Habito de la administracion | Priorizar lo importante vs. lo

Establecer primero lo primero personal urgente
Pensar en ganar/ganar Habito del beneficio mutuo Bien comun, equidad
Procurar primero comprender, y| Habito de la comunicacion ) )

) ] ) Convivencia
después ser comprendido efectiva
Sinergizar Habito de la interdependencia Logros, innovacién
Afilar la sierra Habito de la mejora continua Balance, renovacion

Fuente: (Covey, 2003)

1.9 CALIDAD TOTAL

“La calidad Total es la voluntad, del principio al fin, de hacer productos de calidad o
de ofrecer servicios de calidad, ni subcalidad, ni supercalidad, sino brindar la calidad
necesaria y eficiente. La calidad total debe concebirse en todos los escalones y todos
los niveles del proceso de fabricacion. La calidad total es calidad en todas partes y por
todos”. (Chandenzon, 1999, p. 3)

La calidad total debe sustentarse en una estructura organizacional integrada, un
conjunto de practicas administrativas y una serie de herramientas y técnicas que
deben trabajar en conjunto tal como se puede observar en la Figura 13. (Evans,
2008)
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Practicas

Infraestructura Herramientas y
técnicas

Figura 13. Alcance de la calidad total
Fuente: (Evans, 2008)

La infraestructura se refiere a los sistemas administrativos basicos que son necesarios
para operar de manera eficiente y poner en practica los principios de la calidad total

(Evans, 2008). Esta incluye los siguientes elementos:

e Manejo de las relaciones con los clientes
e Liderazgoy planeacion estratégica

e  Administracion de recursos humanos

e  Manejos de los procesos

e  Administracion de la informacidn y el conocimiento

Las practicas son las actividades que ocurren dentro de cada elemento de la

infraestructura para lograr objetivos de alto desempefio. (Evans, 2008)

Las herramientas incluyen una amplia variedad de métodos graficos y estadisticos
para planificar las actividades laborales, recopilar informacion, analizar resultados,
supervisar el avance y solucionar problemas. (Evans, 2008)

Historia de la calidad

En los afios 30 se empezaron los primeros estudios de la calidad los cuales fueron

desarrollados en Estados Unidos y no fueron muy satisfactorios.
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En 1933 el Dr. W. A. Sheward de los laboratorios Bell aplico por primera vez el control
estadistico de procesos con el fin de mejorar los procesos industriales.

Luego en 1939 cuando estallé la Segunda Guerra Mundial se utilizo el control estadistico
de procesos como un arma secreta para mejorar la calidad y asi fue como nacio el primer
sistema de aseguramiento de calidad del mundo. El principal objetivo para crear este
sistema era para garantizar los estandares de calidad y disminuir la pérdida de vidas
humanas en la guerra, ya que se habia identificado que los paracaidas y las armas tenian

defectos.

En 1943 se intensifico el establecimiento de estdndares de calidad y para lograr elevar la
calidad se crearon las primeras normas de calidad del mundo, para esto Estados Unidos
creo un sistema de certificacion de calidad y también las primeras normas de calidad que
funcionaron para la industria militar y se llamaron Normas Z1, también Gran Bretafia tenia
un sistema de calidad efectivo que les permitio disminuir sus bajas en la guerra por lo que

tenian una gran ventaja frente a otros paises.

Entre 1940 y 1943 Edwards Deming colabord en la calidad de la industria norteamericana
de la guerra, luego fue invitado a Japon por el comando militar de Estados Unidos donde
tendria un importante papel en la elevacion de la calidad y el 1950 ensefio su modelo
administrativo de calidad en Japon, luego de esto Deming fue nombrado el padre de la
calidad Japonesa.

En 1954 el Doctor Joshep Juran visita Japdn, quien ya habia venido colaborando en
Estados Unidos en la elevacion de la calidad. También se unen Philip Crosby y Armand
Feigenbaum en 1960 quienes fueron impulsores de la calidad en Estados Unidos. Es
importante mencionar que Japon jugo un papel muy importante en la calidad, pero también

lo hicieron Estados Unidos y Alemania.

Evolucién de la calidad
Para entender la calidad total es importante conocer la evolucion histdrica del concepto de

la calidad, la cual se resume en la Tabla 5.
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Evolucion histérica del concepto de calidad

El dnico control de calidad son los consumidores, usuarios o clientes; el control de

Fase L calidad se centra en la revision y control de los productos terminados.
) Se incorporan métodos estadisticos para controlar la calidad en las distintas fases
Fase intermedias de la produccién/operacion.
3 Se incorpora el control de las materias primas y materiales utilizados en la produccién /

Fase operacion.

El concepto de control de calidad se amplia para incluir el estudio y analisis de los
Fase 4 procesos Yy sistemas que se utilizan en la produccién / operacién.

Se comienza a dar la debida importancia al factor humano en el proceso de
Fase > aseguramiento de la calidad.

Los procesos de control de calidad comienzan a verse desde la Optica de los
Fase § consumidores, usuarios y clientes.

Se llega a la conviccién de que para lograr productos / servicios de calidad es necesario
Fase 7 realizar disefios de calidad: la calidad esta en el disefio.

Las empresas llegan al convencimiento de que no pueden realizar disefios de calidad si
Fase 8 |en la organizacion no existe una cultura empresarial orientada, con toda claridad, a la

calidad.

Las empresas se percatan de que no solo deben asegurarse de la calidad de sus

productos / servicios en si, sino que, ademas, deben garantizar la calidad del uso,
Fase 9 consumo y posesion de los productos o servicios por parte de los consumidores,

usuarios y clientes.
Fase 10 Calidad Total: la calidad sélo se logra cuando toda la empresa estd decidida y

claramente orientada a la calidad.

Fuente: (Diaz de Santos, 1996)

1.10 COSTOS DE NO CALIDAD

Las acciones que se debe de implementar para reducir los costos de no calidad implican no

solo trabajo; sino también inversiones, como las erogaciones por la capacitacion, por la

inspeccion y por la aplicacién de las acciones sistematizadas de mejora. Estas erogaciones

son denominadas costos de calidad. Con el uso eficiente de los costos de calidad, se puede

reducir los costos de no calidad. (Colunga, 1994)
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El sistema de costos de calidad, viene a ser un valioso instrumento, quizés el mas
impactante en épocas de crisis, mediante el cual la alta direccion de las empresas puede
identificar, definir, clasificar y evaluar en términos monetarios sus propios costos y actuar

sobre aquellos que mas le impacten. (Colunga, 1994)

Costos de calidad

Son los gastos generados por asegurar que los productos, los servicios, los procesos Y los

sistemas cumplan los requerimientos. Los costos de calidad se clasifican en:
Costos de Prevencion

Son los costos para prevenir y evitar el incumplimiento de los requerimientos en cualquier

producto, servicio, proceso y / o sistema de la empresa.
Costos por Evaluaciéon

Son los gastos generados por la inspeccion de los productos, los servicios, los procesos o

sistemas para asegurar que cumplen con el requerimiento.
Costos de no calidad

Son los costos ocasionados por no cumplir con los requerimientos de los productos,

servicios, procesos Yy sistemas. Estos se clasifican en:
Costos por fallas internas

Son los costos generados por no cumplir con los requerimientos, en los cuales la empresa

tiene control directo.
Costos por fallas externas

Son los costos generados por no cumplir con los requerimientos, estos son no controlados

directamente la empresa tiene control directo.
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1.11 INDICADORES

Un indicador es un instrumento de medida para ponderar el desempefio cualitativo y/o

cuantitativo de un sistema.

El indicador es una sefial, una guia que nos ensefia el camino para llegar al conocimiento
mas objetivo e intenso de algo. Usar indicadores nos permite conocer de mejor manera las
cosas observadas. Indicar es dar a entender a través de indicios o sefiales el conocimiento

de algo oculto. (Gonzélez, 2004)

Los indicadores tienen sentido si los resultados obtenidos se comparan contra algin punto

referencial o linea base. Los indicadores son un medio no un fin.

Elementos de la construccion de un indicador

e Nombre del indicador: expresion verbal que personifica o singulariza el indicador

respectivo.

e Atributo: cualidad o calidad del indicador (por nivel de escolaridad, por género, por
edad).

e Unidad de medida: unidad en la que se férmula el indicador.

e Formula de calculo: expresion matematica para medir la variacion de la variable.

Los indicadores se vuelven necesarios, partiendo del criterio de la evaluacion que se

necesita hacer:

e Estar de acuerdo con el cronograma o tiempo establecido para evaluar el

cumplimiento.

¢ De acuerdo con sus objetivos, metas o resultados.
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e Estar de acuerdo con el uso de sus recursos, tanto monetarios como de otros tipos.

e Dar cuenta de la evolucion de la ejecucion.

Atributos de los indicadores

Cada medidor o indicador debe satisfacer los siguientes criterios o atributos:

Medible: ElI medidor o indicador debe ser medible. Esto significa que la
caracteristica descrita debe ser cuantificable en términos ya sea del grado o
frecuencia de la cantidad.

Entendible: EI medidor o indicador debe ser reconocido facilmente por todos
aquellos que lo usan.

Controlable: El indicador debe ser controlable dentro de la estructura de la

organizacion. (Camejo, 2015)

Categorias de los indicadores

Se debe saber discernir entre indicadores de cumplimiento, de evaluacion, de eficiencia, de

eficacia e indicadores de gestion. A continuacién podemos observar como ejemplo los

indicadores que se pueden encontrar en la gestion de un pedido. (Camejo, 2015)

Indicadores de cumplimiento: con base en que el cumplimiento tiene que ver con la
conclusion de una tarea. Los indicadores de cumplimiento estan relacionados con
las razones que indican el grado de consecucion de tareas y/o trabajos. Ejemplo:
cumplimiento del programa de pedidos.

Indicadores de evaluacion: la evaluacion tiene que ver con el rendimiento que se
obtiene de una tarea, trabajo o proceso. Los indicadores de evaluacion estan
relacionados con las razones y/o los métodos que ayudan a identificar nuestras
fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora. Ejemplo: evaluacién del proceso
de gestion de pedidos.

Indicadores de eficiencia: teniendo en cuenta que eficiencia tiene que ver con la
actitud y la capacidad para llevar a cabo un trabajo o una tarea con el minimo de

recursos. Los indicadores de eficiencia estan relacionados con las razones que
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indican los recursos invertidos en la consecucién de tareas y/o trabajos. Ejemplo:
Tiempo fabricacion de un producto, razén de piezas / hora, rotacion de inventarios.

o Indicadores de eficacia: eficaz tiene que ver con hacer efectivo un intento o
propdsito. Los indicadores de eficacia estdn relacionados con las razones que
indican capacidad o acierto en la consecucion de tareas y/o trabajos. Ejemplo:
grado de satisfaccion de los clientes con relacion a los pedidos.

e Indicadores de gestion: teniendo en cuenta que gestion tiene que ver con
administrar y/o establecer acciones concretas para hacer realidad las tareas y/o
trabajos programados y planificados. Los indicadores de gestion estan relacionados
con las razones que permiten administrar realmente un proceso. Ejemplo:
administracion y/o gestion de los almacenes de productos en proceso de fabricacién

y de los cuellos de botella. (Camejo, 2015)

Indicador de Gestién

Miden el desempefio estratégico de un proceso y el nivel de resultados de responsabilidad
de la direccion. (Vallejo, 2014). Como ejemplo de indicadores de gestién tenemos:

eficacia, eficiencia, productividad, rentabilidad, etc.

Un indicador de gestion nos permite determinar si un proyecto o una organizacion estan
siendo exitosos o si estan cumpliendo con los objetivos. El lider de la organizacion es
quien suele establecer los indicadores de gestion, que son utilizados de manera frecuente

para evaluar desempefio y resultados. (Camejo, 2015)
Los indicadores de gestion son:

e Medios, instrumentos 0 mecanismos para evaluar hasta qué punto o en qué medida
se estan logrando los objetivos estratégicos.

e Representan una unidad de medida gerencial que permite evaluar el desempefio de
una organizacion frente a sus metas, objetivos y responsabilidades con los grupos
de referencia.

e Producen informacion para analizar el desempefio de cualquier area de la
organizacion y verificar el cumplimiento de los objetivos en términos de resultados.

o Detectan y prevén desviaciones en el logro de los objetivos.


http://www.gestiopolis.com/canales5/emp/pymecommx/45.htm
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o EL analisis de los indicadores conlleva a generar Alertas Sobre La Accion, no
perder la direccion, bajo el supuesto de que la organizacion esta perfectamente

alineada con el plan. (Camejo, 2015)
¢Por qué medir y para qué?

Si no se mide lo que se hace, no se puede controlar y si no se puede controlar, no se puede

dirigir y si no se puede dirigir no se puede mejorar. (Camejo, 2015)

A partir de las ultimas décadas del siglo XX, las empresas estdn experimentando un
proceso de cambios revolucionarios, pasando de una situacion de proteccién regulada a
entornos abiertos altamente competitivos. Esta situacion, de transformaciones constantes
del ambiente de negocio hace necesario que las empresas, para mantener e incrementar su
participacion de mercado en estas condiciones, deban tener claro la forma de como analizar
y evaluar los procesos de su negocio, es decir deben tener claro su sistema de medicion de

desempefio. (Camejo, 2015)

La medicion del desempefio puede ser definida generalmente, como una serie de acciones
orientadas a medir, evaluar, ajustar y regular las actividades de una empresa. En la
literatura existe una infinidad de definiciones al respecto; su definicion no es una tarea facil
dado que este concepto envuelve elementos fisicos y logicos, depende de la vision del
cuerpo gerencial, de la composicién y estructura jerarquica y de los sistemas de soporte de

la empresa. (Camejo, 2015)
Entonces, ¢Por qué medir?

e Por qué la empresa debe tomar decisiones.

o Por qué se necesita conocer la eficiencia de las empresas (caso contrario, se marcha
“a ciegas”, tomando decisiones sobre suposiciones o intuiciones).

o Por qué se requiere saber si se esta en el camino correcto 0 no en cada area.

o Por qué se necesita mejorar en cada area de la empresa, principalmente en aquellos
puntos donde se esta mas débil.

e Por qué se requiere saber, en lo posible, en tiempo real, que pasa en la empresa

(eficiencia o ineficiencia). (Camejo, 2015)


http://www.gestiopolis.com/organizacion-talento/evaluacion-de-desempeno-gestion-empresarial.htm
http://www.gestiopolis.com/organizacion-talento/evaluacion-de-desempeno-gestion-empresarial.htm
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¢Para qué medir?

Para poder interpretar lo que esta ocurriendo.

Para tomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos.

Para definir la necesidad de introducir cambios y/o mejoras y poder evaluar sus
consecuencias en el menor tiempo posible.

Para analizar la tendencia historica y apreciar la productividad a través del tiempo.
Para establecer la relacidn entre productividad y rentabilidad.

Para direccionar o re-direccionar planes financieros.

Para relacionar la productividad con el nivel salarial.

Para medir la situacién de riesgo de la empresa.

Para proporcionar las bases del desarrollo estratégico y de la mejora focalizada.
(Camejo, 2015).

El objetivo de los sistemas de medicidn es aportar a la empresa un camino correcto para

que ésta logre cumplir con las metas establecidas.

Todo sistema de medicion debe satisfacer los siguientes objetivos:

Comunicar la estrategia.

Comunicar las metas.

Identificar problemas y oportunidades.
Diagnosticar problemas.

Entender procesos.

Definir responsabilidades.

Mejorar el control de la empresa.
Identificar iniciativas y acciones necesarias.
Medir comportamientos.

Facilitar la delegacion en las personas.

Integrar la compensacion con la actuacion. (Camejo, 2015)

La razon de ser de un sistema de medicidn es entonces: comunicar, entender, orientar y

compensar la ejecucion de las estrategias, acciones y resultados de la empresa. (Camejo,

2015)


http://www.gestiopolis.com/finanzas-contaduria-2/3-formas-medir-mejorar-rentabilidad.htm
http://www.gestiopolis1.com/recursos7/Docs/fin/riesgos-financieros-en-las-empresas.htm
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1.12 CAPACIDAD DE PROCESO

“El analisis de la capacidad de proceso es un paso béasico dentro de cualquier
programa de control de calidad. Su objetivo es analizar hasta qué punto son
conformes al proyecto los productos producidos durante el proceso. El objetivo del
analisis de capacidad es determinar la variacién natural de un proceso cuando se han
minimizado los efectos de todos los factores ajenos que no contribuyen al mismo”.
(Hansen, 1990, p.199).

Existen 2 factores adicionales que influyen en la capacidad de proceso ademas de la
variacion y estas son las tolerancias y especificaciones en el proyecto del producto y las

mismas tolerancias y especificaciones en la medida en que afectan a la produccion.

Determinacioén de la capacidad del Proceso

La capacidad de proceso se realiza al inicio de un proyecto mediante un estudio preliminar
0 con un piloto. En un estudio preliminar es importante minimizar los efectos de los
factores esencialmente ajenos al estudio. Estos factores son variaciones no naturales de
material, ajustes del proceso y deterioro del mismo, es por esto que deben utilizarse
materiales homogéneos y no realizar ajustes durante el estudio, en el caso de que exista
deterioro durante el proceso se debe cuantificar su efecto para restarlo luego. (Bertran,
1990)

Un proceso es capaz si tiene la distribucion del proceso cuyos valores extremos se
localizan dentro de las especificaciones superior e inferior para un producto o servicio. En
general la mayoria de los valores de una distribucion del proceso se encuentra dentro de

mas 0 menos tres desviaciones estandar. Ver Figura 14.
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{a) El proceso as capaz
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(B} El proceso no s capaz

Figura 14. Capacidad de Proceso
Fuente: (Bertran, 1990)

Estudio de la capacidad de proceso

Es una técnica por medio de la cual, valoramos si la combinacion maquina-material-
operario-método y entorno, pueden fabricar consistentemente piezas dentro de

especificaciones a través del tiempo en que se esta ejecutando el proceso.

A continuacién tenemos la informacion necesaria para efectuar un estudio de capacidad de

proceso.

« Efectuar un muestreo que sea representativo de todo un periodo de fabricacion.

» Recoger los datos procedentes de un grafico de control
1.13 GRAFICOS DE CONTROL

“Los graficos de control o diagramas de control se utilizan para controlar el
desarrollo de los procesos de produccién e identificar posibles inestabilidades y
circunstancias anomalas”. (Home, 2015,p. 1)
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El objetivo de este tipo de analisis es controlar los procesos para asegurarse de que
funcionan correctamente. Si la gran mayoria de los puntos mostrados de la grafica estan
dentro de los limites se considera que el proceso estd controlado. Cuando uno o varios
puntos aparecen fuera de los limites establecidos o no representan una distribucion
estadistica gaussiana, se considera que el proceso esta descontrolado y comienza la

busqueda de la causa de su mal funcionamiento. (Home, 2015).

Construccion de limites de control

Los limites de control se construyen con la media del proceso +3 desviaciones estandar.
Por lo que el limite de control superior (LCS)= media del proceso +3 desviaciones
estandar, el limite de control inferior (LIC)= media del proceso -3 desviaciones estandar.
(Innovadores, 2015)

Cuando se establecen estos limites de control, se evalta el gréafico de control tratando de
encontrar un patron que pudiera existir en los valores a lo largo del tiempo y determinando
si algunos puntos caen fuera de los limites de control. (Innovadores, 2015).

En la Figura 15 podemos observar que no existe un patron aparente de los valores a lo
largo del tiempo y no hay puntos que caigan fuera del limite de control de 3 desviaciones
estandar. El proceso parece estable y contiene sélo causas comunes de variacion.
(Innovadores, 2015)

Causa comun de vanacion unicamente
% No hay puntos fuera de los limites
No hay patron a lo largo dal tiempo

INC pocaaa '\ -------
Linea centeal .”SK\’;_].*L*(*&—
e ke st sacaasdas
Tiempo
Paneal A

Figura 15. Grafico de control proceso estable
Fuente: (Innovadores, 2015)


http://www.pdcahome.com/evaluacion/
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La Figura 16 contiene dos puntos que caen fuera de los limites de control de las 3
desviaciones estandar, en este caso se debe investigar estos puntos de control para tratar de

determinar las causas especiales a su ocurrencia (Innovadores, 2015)

X
LsC

Linea central

LIC

Pansl B

Figura 16. Grafico de control con puntos fuera de los limites de control
Fuente: (Innovadores, 2015)

La Figura 17 no tiene ningun punto fuera de los limites de control, tiene una serie de
puntos consecutivos por arriba del valor promedio (la linea central), asi como una serie de
puntos consecutivos por debajo del valor promedio. Ademas, se observa claramente una
tendencia global descendente. Se debe investigar esta situacion para tratar de determinar

qué podria haber causado ese patrén. (Innovadores, 2015)

Patron a traves del tiempo
X Capza =special da varacion

LSC

Linea central

LIC

Figura 17. Grafico de control con puntos arriba y debajo de linea central
Fuente: (Innovadores, 2015)
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Detectar una tendencia no es siempre tan obvio. Tenemos dos reglas simples que nos

permiten detectar un cambio en el nivel medio de un proceso:

e Ocho 0 mas puntos consecutivos que caen por arriba de la linea central u ocho o0 méas

puntos consecutivos que caen por debajo de la linea central.

e Ocho 0 méas puntos consecutivos se mueven hacia arriba en valor u ocho o mas

puntos consecutivos se mueven hacia abajo en valor.

Se dice que un proceso cuya gréafica de control indica una condicion fuera de control (un
punto fuera de los limites de control o la exhibicion de una tendencia) esta fuera de control.
Un proceso fuera de control contiene tanto causas comunes de variacién (Ver Figura 18)
como causas especiales de variacion (Ver Figura 19). Puesto que las causas especiales de
variacion no forman parte del disefio del proceso, un proceso fuera de control es
impredecible. Una vez que se determina que un proceso esta fuera de control, se deben
identificar las causas especiales de variacion que estan provocando las condiciones fuera
de control. Si las causas especiales actian en detrimento de la calidad del producto o
servicio, se requiere elaborar planes para eliminar esta fuente de variacion. Cuando una
causa especial incrementa la calidad, se deberia cambiar el proceso para que la causa
especial se incorpore dentro del disefio del proceso. Por lo tanto, esta causa especial
benéfica se vuelve una causa comdn fuente de variacion y el proceso se mejora.
(Innovadores, 2015)

Se dice que un proceso cuya grafica de control no indica condiciones fuera de control esta
bajo control. Un proceso bajo control contiene Unicamente causas comunes de variacion
(Ver Figura 18). Puesto que estas fuentes de variacion son inherentes al proceso en si
mismo, un proceso bajo control es predecible. En ocasiones se dice que los procesos bajo
control estan en un estado de control estadistico. Cuando un proceso se encuentra bajo
control, usted debe determinar si la cantidad de causa comun de variacion en el proceso es
lo suficientemente pequefia como para satisfacer a los usuarios de los productos o
servicios. Si la causa comun de variacion es lo suficientemente pequefia como para
satisfacer al cliente, entonces se utiliza la grafica de control para monitorear el proceso

sobre una base continua para asegurarse de que el proceso permanece bajo control. Si la
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causa comun de variacion es demasiado grande, se requiere alterar el proceso en si mismo.
(Innovadores, 2015)

Tipos de Variacion

Causas comunes

Medicion de Limite Natural|
una . e .
caracteristica S e /N @8 @ @
e o @ e
Limite Natural
Tiempo )

Variacion aleatoria y estable

La variacion del proceso es predecible dentro de

los limites naturales

Estado de control estadistico

Figura 18. Variacion por causas comunes
Fuente: (Barrio, 1999)
Causas especiales
Madicién de . Limite Natural
[ e T 8
una : / L"., . .l'f t‘x .I"I I ] L
caracteristica | 7 e 3 Linea Central
de calidad Y, L/ \
e @ 8 e .
° Limite Natural
Tiempo  —)

WVariacion esporadica e inesiable

Variacidn no aleatoria

Proceso es impredecible

Proceso no estd en estado de "control estadistico™

Figura 19. Variacion por causas especiales
Fuente: (Barrio, 1999)
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Pasos para realizar un grafico de control

Crear un grafico de control requiere los siguientes pasos:

e Elegir la caracteristica a estudio. Debe medir la variable que queremos controlar: la
longitud de una pieza, la temperatura de una maquina.

e Tomar los datos. Deberemos recoger los valores durante un periodo de tiempo
suficiente que nos permita obtener una vision representativa del desarrollo del
proceso.

e Introducir los datos en la hoja de calculo, y calcular la cual es la linea central (valor
medio de los datos) y los limites superior e inferior.

e Representar los datos en la gréfica, y estudiar si el funcionamiento es el correcto. Si
no fuera por estar el proceso descentrado (la media de los datos no es la medida
que nos pide las especificaciones) habria que recalibrar las maquinas. O bien, si la
variabilidad es demasiado alta y los productos se salen de las tolerancias demasiado
frecuentemente, habria que estudiar las causas para afinar los resultados.

e Volver arealizar el estudio cada cierto tiempo para comprobar que el funcionamiento

sigue siendo el correcto. (Home, 2015)

Interpretacion de un grafico de control

Para un grafico de control se deben analizar los siguientes puntos:

e Cambio repentino en el promedio del proceso
En este tipo de graficos se puede observar un numero inusual de puntos consecutivos
que caen a un lado de la linea central, casi siempre es una indicacion de que el
promedio del proceso se desplazo en forma repentina (Ver Figura 20). Esto puede
ocurrir por introduccion de nuevos empleados, materiales o equipos, cambios de

métodos de inspeccion, o porque el proceso ha mejorado o desmejorado.
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Figura 20. Grafico de control con cambio repentino en el promedio de un proceso
Fuente: (Evans, 2008)

Se emplean tres reglas empiricas para detectar a tiempo los cambios en el proceso:

¢ Si ocho puntos caen a un lado de la linea central. Ver Figura 21.

e Se divide la region entre la linea central y cada limite de control en tres partes
iguales. Luego si dos de tres puntos consecutivos caen en el tercio exterior entre la
linea central y uno de los limites de control o cuatro de cinco puntos consecutivos
caen dentro de la region exterior de dos tercios, también se puede llegar a la
conclusién de que el gréfico esta fuera de control. Ver Figura 22.

LCS

Linea central

LCI

Figura 21. Grafico de control con puntos a un lado de la linea central
Fuente: (Evans, 2008)
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2 de 3 por encima de 8 puntos en un lado
dos amores eslandar de la linea central
LGS

Linea central

4 de 5 por debajo
de un error estandar

Figura 22. Grafico de control con region dividida en tres partes
Fuente: (Evans, 2008)

Ciclos

Los ciclos son patrones cortos repetidos, que alternan crestas elevadas y valles bajos, en la

Figura 23 se puede observar este comportamiento.

La causa para que los graficos de control tengan este comportamiento pueden ser:

e  Cambios periddicos en el ambiente
e Rotacion de operarios o la fatiga al final del turno.
o  Diferentes equipos de medicion utilizados

e  Cambios de temperatura y humedad
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LCS
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Figura 23. Grafico de control con ciclos
Fuente: (Evans, 2008)

Tendencias

Una tendencia es el resultado de alguna causa que afecta en forma gradual las
caracteristicas de calidad del producto y que ocasiona que los puntos de los gréaficos de
control se muevan gradualmente hacia arriba o hacia abajo. En el Gréfico 24 se puede

observar este comportamiento.

Una tendencia definida se da:

e Deterioro o desgaste gradual de un equipo de produccion.
o Desgaste de la herramienta

e Acumulacion de desperdicios

e Calentamiento de maquina

e Cambios graduales de condiciones ambientales

e Mejora en las habilidades del operario.
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Figura 24. Grafico de control con tendencia
Fuente: (Evans, 2008)

Abrazando la linea central

El abrazo a la linea central ocurre cuando casi todos los puntos caen en la linea de centro.

Una causa comun del abrazo a la linea central es que la muestra incluya un elemento

tomado sistematicamente de cada una de varias maquinas, operadores, ejes. Esto lo

podemos observar en la Figura 25.

LCS

|I|||||-|||I-||||-|||I||||-||||I||||-||||ILL:I
80

Figura 25. Grafico de control con puntos cerca de la linea central
Fuente: (Evans, 2008)
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Abrazando los limites de control

Este patron aparece cuando muchos puntos se encuentran cerca de los limites de control

con muy pocos entre dichos limites. Ver Figura 26.
Las causas pueden ser:
Un patrén de mezcla puede resultar cuando en un proceso se utilizan dos lotes de material

diferentes o cuando las partes se producen es distintas maquinas, pero la vigila el mismo

grupo de inspeccion.

beddedededededede bbb bbb bbb bbb bbb dd bbb b bbb ddd s dddaa ) LT

0 10 20 30 40 50

Figura 26. Grafico de control con puntos cerca de los limites de control
Fuente: (Evans, 2008)

Inestabilidad

Se caracteriza por fluctuaciones erraticas y poco naturales en ambos lados. A menudo, los
puntos caen fuera de los limites superior e inferior sin un patrén consistente. Una causa

frecuente de inestabilidad es el ajuste excesivo de una maquina. Ver Figura 27.
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Figura 27. Grafico de control con inestabilidad
Fuente: (Evans, 2008)

1.14 GESTION POR PROCESOS

“La gestion por procesos consiste en concentrar la atencion en el resultado de cada una de las
transacciones 0 procesos que realiza la empresa en lugar de las tareas o actividades. Cada
persona que interviene en una transaccion lo hace teniendo como referencia el resultado final
de la operacion, realiza su aportacién sin perder de vista el resultado esperado”. (Fernandez,

2003, p. 37)

Etapas de la gestion de un proceso

1. Asignar y comunicar la mision de un proceso: objetivos de calidad, tiempo, costos los
cuales deben ser coherentes con los requisitos del cliente, de los interesados y alineados

a la planificacion estratégica de la empresa.

2. Fijar los limites del proceso: se debe definir las entradas, salidas, proveedores y

clientes o usuarios del producto.

equipo de proceso, herramientas e indicadores.

50

Planificar el proceso: representacion grafica mediante un flujograma, hoja de proceso,
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4. Identificar, caracterizar y comprender las interacciones con el resto de procesos, mapa

de procesos.

5. Asegurar la disponibilidad de recursos fisicos, materiales e informacion necesaria para

el control y la operacion del proceso.

6. En la ejecucion del proceso y cuando el responsable no sea el ejecutor directo, el gestor
del proceso debe involucrarse en la resolucion de incidencias, en la eliminacion de

riesgos y también asegurar el funcionamiento de los controles.

7. Medicion y seguimiento: recoger datos mediante herramientas de medicion del proceso
y con la frecuencia adecuada.

8. Periddica y sisteméaticamente realizar el proceso de mejora continua.

“Los procesos se gestionan incorporando en el proceso las actividades de medicion, analisis y
mejora”. (Fernandez, 2003, p. 148)

Definicion de proceso

Un proceso es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactdan, las

cuales transforman elementos de entrada en resultados. Ver Figura 28.

¢QUE ES UN PROCESO?

RECURSOS | FACTORES
P -M 1l ién — Fisicos)
SECUENCIA DE
INPUT / ENTRADA outpuT/saLiDa | CLIENTE
3 - >
PRODUCTO - QSP PRODUCTO -qsp | EMPRESA
ACTIVIDADES
Procesos que:
GESTION v Interactian
¥ y se Gestionan
< CAUSA | > [ erecto ——»

Figura 28. Proceso
Fuente: (Fernandez, 2010)
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Elementos de un proceso

Un proceso tiene 3 elementos: entrada, secuencia de actividades y salida.

Entrada

Proviene de un suministrador ya sea interno o externo, es la salida de otro proceso
precedente en la cadena de valor o de un proceso del proveedor o del cliente. La existencia

de una entrada es lo que justifica la ejecucion sistematica del proceso. (Fernandez, 2003).

Secuencia de Actividades

Como su nombre lo indica son los recursos 0 medios con determinados requisitos para
ejecutarlo siempre bien la primera vez. Es un método de trabajo, un impreso e informacion

sobre qué procesar y como y cuando entregar la salida al siguiente eslabon del proceso.

Salida

Es el producto que va a ser consumido por un usuario o cliente ya sea interno o externo. La
salida final de los procesos o de la cadena de valor es la entrada para los procesos del
cliente. La salida final de los procesos de la cadena de valor es la entrada para un proceso

del cliente.
Caracterizacion de un proceso
La caracterizacion de procesos consiste en identificar las caracteristicas de los procesos en

una organizacién, y es el primer paso para adoptar un enfoque basado en procesos.
(Universidad de Antioquia, 2015)
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La caracterizacion de los procesos debe contener como minimo lo siguiente:

e Objeto del proceso y responsable del mismo.

e Proveedores, entradas, salidas y clientes.

e Recursos asociados a la gestion del proceso.

¢ Riesgos y controles asociados e indicadores del proceso.

¢ Requisitos relacionados con el proceso, documentos y registros del mismo.
Los procesos ya existen dentro de una organizacién, de manera que el esfuerzo se deberia
centrar en identificarlos y gestionarlos de manera apropiada. Habria que plantearse, por
tanto, cuales de los procesos son los suficientemente significativos como para que deban
formar parte de la estructura de procesos y en qué nivel de detalle.

Principales factores para la identificacion y seleccion de procesos

Influencia en la satisfaccion del cliente.

Los efectos en la calidad del producto/servicio.

Influencia en la mision y estrategia.

Cumplimiento de requisitos legales y reglamentarios.

e Utilizacién de recursos.

Ruta para caracterizar un proceso

En la Figura 29, podemos observar la ruta que debemos seguir para realizar la

caracterizacion de un proceso.
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Identificar los procesos Identificar las entradas
existentes

Ciclo PHVA _ Definir las actividades

Identificar las salidas Definir los indicadores

Figura 29. Ruta para caracterizar un proceso
Fuente: (Mundial, 2015)

Diagrama de flujo de un proceso
El diagrama de flujo de un proceso, es la representacion grafica de la I6gica de un proceso.
Estd representacion, se realiza mediante la utilizacion de simbolos estandares, que

identifican la funcion de cada parte del proceso. En la Tabla 6, se muestran los simbolos

mas utilizados de un diagrama de flujo.
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Tabla 6
Principales simbolos de un diagrama de flujo

Simbolo Funcion

Representa el origen de un a entreada o el destino
C ) de una salida. Se emplea para expresar el
comienzo o el fin de un conjunto de actividades
Actividad o un conjunto de actividades. Las
proncipales actividades son la operacion y la
inspeccion

<> Decision. Las salidas deben tener al menos dos
opciones

< ] Flujo de productos, informacidn, y la secuencia en
que se ejecutan las actividades
Documento, se suele utilizar para indicar
expresamente la existencia de un documento

relevante
O Conector, representa un enlace entre elementos
del diagrama de flujo distantes entre si
Conector de pagina, representa un enlace entre
U elementos que se encuentran en diferentes hojas
de un mismo diagrama de flujo

1.15 CADENA DE VALOR

La cadena de valor de Porter es una herramienta de gestion desarrollada por el profesor e
investigador Michael Porter, esta nos permite realizar un analisis interno de una empresa, a
través de su desagregacion en sus principales actividades generadoras de valor. El nombre
de cadena de valor es debido a que considera a las principales actividades de una empresa
como los eslabones de una cadena de actividades que van afiadiendo valor al producto a

medida que éste pasa por cada una de ellas. (Crece Negocios, 2015)

Esta herramienta permite desagregar a una empresa en actividades que permite identificar
mejor sus fortalezas y debilidades, principalmente en lo que respecta a fuentes potenciales
de ventajas competitivas, y costos asociados a cada actividad. Todas las empresas cuentan
con una cadena de valor conformada por estas actividades que van desde el disefio del
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producto y la obtencion de insumos hasta la distribucion del producto y los servicios de
post venta. (Crece Negocios, 2015)

Esta herramienta clasifica las actividades generadoras de valor de una empresa en dos: las
actividades primarias o de linea y las actividades de apoyo o de soporte:

Actividades primarias o de linea

Son las actividades que estan directamente relacionadas con la produccion vy

comercializacion del producto:

Logistica interior (de entrada): actividades relacionadas con la recepcion,

almacenaje y distribucion de los insumos necesarios para fabricar el producto.

Operaciones: actividades relacionadas con la transformacion de los insumos en el

producto final.

Logistica exterior (de salida): actividades relacionadas con el almacenamiento del

producto terminado, y la distribucién de éste hacia el consumidor.

Mercadotecnia y ventas: actividades relacionadas con el acto de dar a conocer,

promocionar y vender el producto.

Servicios: actividades relacionadas con la provision de servicios complementarios al

producto tales como la instalacion, reparacion y mantenimiento del mismo.

Actividades de apoyo o de soporte

Son las actividades que agregan valor al producto pero que no estan directamente
relacionadas con la produccion y comercializacion de éste, sino que mas bien sirven de

apoyo a las actividades primarias:
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Infraestructura de la empresa: actividades que prestan apoyo a toda la empresa,

tales como la planeacion, las finanzas y la contabilidad.

Gestion de recursos humanos: actividades relacionadas con la busqueda,

contratacion, entrenamiento y desarrollo del personal.

Desarrollo de la tecnologia: actividades relacionadas con la investigacion y

desarrollo de la tecnologia necesaria para apoyar a las demas actividades.

Aprovisionamiento: actividades relacionadas con el proceso de compras.

El andlisis de una cadena de valor implica asignarle un valor a cada una de estas
actividades, asi como un costo asociado (tanto en términos de dinero como de tiempo), y
luego, buscar en estos valores y costos fortalezas y debilidades que puedan significar una

ventaja o desventaja competitiva. (Crece Negocios, 2015). Ver ejemplo de la Figura 30.

PERSONAS
INFRAESTRUCTURA
PROVEEDORES
) )]
o s
2 (2] IDENTIFICACION CREACION VENTA . 5 ﬂ >
O= DEL MERCADO PRODUCTO O PRODUCCION SERVICIO g E o
E o (Competidores)(*) SERVICIO ENTREGA < g 8
- 8 ;&_5 o<
< SN
Comunicacion con el CLIENTE 5,

GESTION: Planificacién y Control

Yy

Figura 30. La cadena de valor de Porter
Fuente: (Fernandez, 2010)



51

1.16 PLANIFICACION ESTRATEGICA

1.16.1 Planificacion
Fines o propdsito

Los fines son la razon de ser de la empresa constituyen la orientacion basica, necesaria
para establecer el proceso de planificacion. Son los principios o la “idea” bésica que

impulsa a los fundadores en el momento de su constitucion. (Cabrera, 2015)
A continuacion tenemos ejemplos:

e Maximizar a largo plazo los recursos de la empresa.
e Obtener Beneficios.
e Generar un valor afadido.

e Maximizar en el mercado el valor de la empresa. (Cabrera, 2015)
Vision

“Es la visualizacion de una situacion futura y deseable, la cual se aspira a lograr en un
horizonte mas bien lejano, aunque no necesariamente esté claro el camino para ello. La
idea es que la vision, o mejor dicho la vision compartida, opere como un factor poderoso de
motivacién para los miembros de la organizacion. La vision puede contener cualquier tipo
de ingrediente; puede referirse a aspectos clasificables como mision, valores, objetivos,
metas o estrategias™. (Cabrera, 2015, p. 4)

Misién

“Es una sintesis de la naturaleza del negocio. A grandes rasgos: en qué mercado opera la
organizacion, a qué clientes apunta, qué necesidades de los clientes pretende satisfacer, qué
clase de productos ofrece, qué propiedades esenciales tienen estos productos, etc. La
mision sirve especialmente de marco para las estrategias de salida”. (Cabrera, 2015, p. 4)
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Valores

Son principios fundamentales que guian el comportamiento de la organizacion, como por
ejemplo: ser la busqueda de la excelencia, el cumplimiento de las disposiciones legales, el

respeto humano. (Cabrera, 2015)
Objetivos y metas

Los objetivos son el nivel de aspiracion sobre el desempefio. Son resultados o atributos a
lograr: rentabilidad, flujo de fondos, crecimiento, participacion en el mercado, satisfaccion
de clientes, etc. (Cabrera, 2015)

Las metas son objetivos que se expresan en términos especificos, medibles y acotados en el
tiempo. Las metas pueden ser cuantitativas/acumulativas (monetarias y no monetarias).
Los objetivos por lo tanto no se expresan en términos de metas, pueden significar valores.
(Cabrera, 2015)

Politicas

“Son planes permanentes (reglas de decision) que adoptan la forma de declaraciones
generales y que guian o canalizan el pensamiento de los miembros de la organizacion en la
toma de decisiones, es decir, establecen los limites dentro de los cuales debe adaptarse la
decisiéon”. (Cabrera, 2015, p. 5)

Estrategias

Son un curso de accion elegido frente a un planteo de cursos de accién alternativos. Como
parte del denominado planeamiento estratégico, es conveniente que las estrategias versen
sobre "cuestiones estratégicas claves"”, en donde la eleccién de uno u otro curso de accion
habra de tener un impacto significativo sobre el rumbo de la organizacion (Cabrera, 2015).

Dentro de las estrategias cabe distinguir:

Las de salida como por ejemplo: eleccion de mercados, clientes y productos, estrategia

competitiva, politica de precios, desarrollo de canales de distribucién.

Las de entrada mediante la obtencion y utilizacion de recursos como por ejemplo:

humanos, tecnologia, financiamiento.
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Una estrategia es un conjunto de decisiones coherente, unificado e integrado, que se

recogen en un plan que analiza lo siguiente:

e Determina y revela el propdésito de la organizacion en términos de objetivos a largo

plazo, programas de accion y prioridades en la asignacion de recursos.

e Compromete a todos los niveles jerarquicos de la organizacion: Corporacion,

negocio y area funcional.

e Selecciona los segmentos de negocio donde la organizacion estd operando en la
actualidad y donde deberia estar en el futuro.

e Intenta alcanzar una ventaja sostenible a largo plazo en cada uno de sus negocios,
respondiendo a las unidades y amenazas del entorno de la empresa y -a las fuerzas
y debilidades internas.

e Define la clase de organizacion economica y humana que la empresa es o pretende
ser, y la naturaleza de las contribuciones econémicas y no econdémicas que pretende

ofrecer a sus grupos de interés con los que se relaciona. (Cabrera, 2015)

La formulacion de estrategias es el proceso por el cual se definen las estrategias que
permitan alcanzar los objetivos definidos, teniendo en cuenta la situacion externa e interna.
La implementacion de estrategias son las actividades directivas encaminadas a desarrollar

y realizar las estrategias definidas. (Cabrera, 2015)

Plan estratégico

“Es una declaracion de los fines, la mision, y la filosofia de la organizacion, de las
unidades estratégicas de negocio definidas, de los objetivos de actuacion a corto y a largo
plazo, y de la estrategia definida en funcion de la situacion interna y externa para alcanzar
los objetivos dentro de los términos que impone la mision”. (Cabrera, 2015, p. 5)

Es una herramienta que nos permite establecer estrategias para llegar a cumplir una vision
tomando en cuenta la mision de la empresa. Es definir lineas de accién para un periodo de
tiempo, en donde tomando en cuenta la misison y la situacién actual nos permita
desarrollar objetivos y estrategias que puedan cumplir el suefio a futuro de un a

organizacion.
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1.16.2 Planificacion Estratégica

La Planificacion estratégica es el proceso a través del cual se declara la vision, la mision,
los valores de una empresa, también se analiza la situacion interna y externa , se establecen
los objetivos a largo plazo y se formulan las estrategias para alcanzar dichos objetivos. Ver
Figura 31.(Negocios, 2015)

“La planeacion estratégica se define como el arte y ciencia de formular, implantar y evaluar
decisiones interfuncionales que permitan a la organizacion llevar a cabo sus objetivos”.
(Careto, 2015, p. 1)

Valores

sigefe p b | D8
SBeTIvoS 2 (Estrategicos)
mediano
plazo

(Tacticos)

4. Objetivos a
" corto plazo
(Operacion)

Tiempo (Programas)

Figura 31 Plan estratégico
Fuente: (Careto, 2015)

Etapas de la planeacion estratégica

Formulacion de las Estrategias: en esta etapa se realiza el desarrollo de la mision del
negocio, la identificacion de las oportunidades y amenazas externas a la organizacion, la
determinacion de las fuerzas y debilidades internas, también se establecen los objetivos a
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largo plazo, la generacion de estrategias alternativas, y la seleccion de estrategias
especificas a llevarse a cabo. Esto lo podemos ver en la Figura 32. (Careto, 2015).

Implantacién de Estrategias: es necesario que la empresa establezca objetivos anuales,
proyecte politicas, motive empleados, y asigne recursos de manera que las estrategias
formuladas se puedan llevar a cabo; incluye el desarrollo de una cultura que soporte las
estrategias, la creaciobn de una estructura organizacional efectiva, mercadotecnia,

presupuestos, sistemas de informacion y motivacion a la accion. (Careto, 2015)

Evaluacion de Estrategias: (a) revisar los factores internos y externos que fundamentan
las estrategias actuales; (b) medir el desempefio, y (c) tomar acciones correctivas. Todas

las estrategias estan sujetas a cambio. (Careto, 2015)

Figura 32. El camino a la estrategia
Fuente: (Careto, 2015)



Pasos de Planificacion Estratégica

En la Figura 33 tenemos los pasos que se deben seguir para realizar la planificacion

estrategica.

1.

56

Identificar la
mision,
objetivos y
las
estrategias
actuales de

2. 3.
Analizar el Identificar
ambiente oportunidad
P oSy
amenazas
» 6 ri
L

Rewalorar

misiones vy Formular

objetivos de la estrategia

Jelivos d —p g

4. 5. arganizacion S
Analizar Identificar
recursos de fortalezas vy
la o | debilidades
arganizacion =

Evaluar Implement

resultados  |[4— ar
estrategias
9, 8. g

Figura 33 Proceso de planificacién estratégica
Fuente: (Jimenez, 2015)

Paso 1.

Conocer con exactitud el tipo de negocio al cual nos estamos dedicando o al que nos

vamos a dedicar. Puesto que en muchas ocasiones por no tener bien definida nuestra

mision se cometen errores que mas adelante afectaran a la empresa.

Paso 2.

Es importante conocer lo que sucede en el ambiente externo, ya que asi la empresa estara

preparada para enfrentarse a las dificultades que se presenten, evitando con esto que las

operaciones de la empresa se vean afectadas por ellas.

Paso 3.

Luego de analizado el ambiente, se evalGan las oportunidades de las cuales la empresa

puede explotar y se evallan las amenazas a las que se va a enfrentar.
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Paso 4.

El administrador de la empresa debe analizar los recursos con los cuales cuenta la empresa.
Conocer si la empresa tiene las herramientas necesarias para poder competir con las demas

empresas del mercado. Es evaluar los recursos que posee la empresa.

Paso 5.

Como resultado de la evaluacion de los recursos se obtiene la competencia distintiva, que
son las habilidades y recursos que determinan las armas con las cuales cuenta la empresa

para la competitividad de la organizacion.

Paso 6.

Se realiza el conocido como analisis integrado del proceso de administracion estratégica
(FODA), evalua la posicion en la que la empresa puede laborar a base de sus fortalezas y
debilidades, asi como las oportunidades y amenazas. En este paso es en el cual los
directivos se encargan de evaluar su mision y objetivos, esto es por si es necesario

modificarlos o continuar con los mismos.

Paso 7.

Se desarrollan y evaltan las estrategias posibles para que la empresa aproveche los
recursos existentes de la mejor manera y saber como aprovechar las oportunidades que se
encuentran en el ambiente. En este paso es donde los directivos se encargan de establecer

la ventaja competitiva de la empresa dentro de su mercado.

Paso 8.

Se crea una cultura y estructura organizacional para la estrategia, realizar cambios dentro
de las actividades comerciales, hacer presupuestos y sistemas de informacion. La tarea de
la planeacion estratégica no termina con formularla sino en implementar, conseguir que los

gerentes y empleados llevan a cabo las estrategias formuladas. Si los gerentes no saben
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implementar correctamente la estrategia no servira de nada que esta sea excelente para la

organizacion.
Paso 9.
Finalmente son evaluados los resultados obtenidos en la empresa, para conocer lo

efectividad de las estrategias, reconocer el desempefio que dan como resultado y reconocer

las fallas o debilidades de estas, para poder realizar las correcciones necesarias.

Beneficios de la Planeacion estratégica

Beneficios Financieros

Segun investigaciones realizadas las organizaciones que utilizan conceptos de planeacion
estratégica son mas rentables y exitosas que aquellas que no los usan. Generalmente las
empresas que tienen altos rendimientos reflejan una orientacién mas estratégica y enfoque
a largo plazo. (Careto, 2015)

Beneficios No Financieros

Mayor entendimiento de las amenazas externas, un mejor entendimiento de las estrategias
de los competidores, incremento en la productividad de los empleados, menor resistencia al
cambio, y un entendimiento mas claro de la relacion existente entre el desempefio y los
resultados. (Careto, 2015)

Aumenta la capacidad de prevencion de problemas.

Permite la identificacion, jerarquizacion, y aprovechamiento de oportunidades.

Provee una vision objetiva de los problemas gerenciales.

Permite asignar mas efectivamente los recursos a las oportunidades identificadas.
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Ayuda a integrar el comportamiento de individuos en un esfuerzo comun.

Provee las bases para clarificar las responsabilidades individuales.

Disciplina y formaliza la administracion. (Careto, 2015)

Errores en la planeacion estratégica

La planeacion estratégica es un proceso complejo que lleva a una empresa hacia un
territorio inexplorado. Esta no ofrece una prescripcion establecida para lograr el éxito, sino
que lleva a la empresa a través de un viaje y ofrece un marco para abordar preguntas y
resolver problemas. La posibilidad de permanecer al tanto de los errores potenciales y estar

listos para corregirlos es esencial para lograr el éxito. (David, 2003, p. 18)

A continuacion, se presentan algunos errores que se deben evitar en la planeacion

estratégica:

Usar la planeacién estratégica para obtener el control sobre las decisiones y los

recursos.

Llevar a cabo la planeacion estratégica solo para lograr la acreditacion o los

requisitos de las regulaciones.

Moverse apresuradamente del establecimiento de la mision a la formulacion de la

estrategia.

No comunicar el plan a los empleados, los cuales contintan trabajando sin tener

conocimiento de éste.

Los gerentes de alto nivel toman muchas decisiones intuitivas que entran en conflicto

con el plan formal.

Los gerentes de alto nivel no apoyan en forma activa el proceso de planeacion

estratégica.
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No usar los planes como una norma para medir el rendimiento.

Delegar la planeacion a un “planificador” en vez de involucrar a todos los gerentes.

No incluir a los empleados clave en todas las etapas de la planeacion.

No crear un ambiente de colaboracién que apoye el cambio.

e Considerar que la planeacion es innecesaria 0 poco importante.

e Estar tan absortos en los problemas del momento que la planeacién llevada a cabo es

insuficiente o nula.

o Ser tan formales en la planeacion que la flexibilidad y la creatividad se pierdan.
(David, 2003)

1.16.3 Matriz FODA

“La matriz FODA es una herramienta de analisis que se aplica a cualquier situacion,
individuo, empresa que sea objeto de estudio. Esta herramienta nos permite realizar
un cuadro de la situacion actual del objeto de estudio, permitiendo obtener un
diagnéstico preciso que nos permite tomar decisiones alineadas a los objetivos y
politicas de la empresa. Cuando la empresa analiza sus puntos fuertes y débiles esta
realizando un analisis interno y cuando identifica las oportunidades y amenazas que
estan en el entorno esta realizando un analisis externo”. (Matriz Foda, 2015,p. 1)

Esta matriz permite relacionar las fortalezas y las debilidades con las oportunidades y las
amenazas del ambiente (Ver Figura 34). En este andlisis se consideran los factores
econdémicos, politicos, sociales y culturales que representan las influencias del ambito

externo a la organizacion, que inciden sobre su quehacer interno. (Flores, 2015).



61

Procesode Es funcional Disminuyen las
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Figura 34. Analisis FODA
Fuente: (Flores, 2015)

FODA es un acrostico de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Ver Figura
35.

Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y que le permite
tener una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que se controlan,

capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan positivamente,
etc.

Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables,
que se deben descubrir en el entorno en el que actla la empresa, y que permiten
obtener ventajas competitivas.

Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable frente a la
competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen, actividades
que no se desarrollan positivamente, etc.

Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a
atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.
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Lista de Fortalezas Lista de Debilidades
Factores D1

Internos D2

Factores
Externos

Dn

FA (Maxi - Mini)

oo Estrategia para maximizar
An las F y minimizar las A

Figura 35. Matriz FODA
Fuente: (Flores, 2015)

Estrategias FO

Se basa en el uso de fortalezas internas de la organizacion con el propdsito de aprovechar
las oportunidades externas. Este tipo de estrategia es el mas recomendado. La organizacion
podria partir de sus fortalezas y a través de sus capacidades positivas, aprovecharse del

mercado para el ofrecimiento de sus bienes y servicios. (Flores, 2015)

Estrategias DO

Tiene por finalidad mejorar las debilidades internas, aprovechando las oportunidades
externas, una organizacioén a la cual el entorno le brinda ciertas oportunidades, pero no las
puede aprovechar por sus debilidades, podria decidir invertir recursos para desarrollar las

areas deficientes y asi poder aprovechar las oportunidades. (Flores, 2015)
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Estrategias FA

Mejorar las debilidades internas para tomar ventajas de las oportunidades externas. Trata
de disminuir al minimo el impacto de las amenazas del entorno, valiéndose de las

fortalezas. (Flores, 2015)

Estrategias DA

Tiene como propdsito disminuir las debilidades y neutralizar las amenazas a través de
acciones de carécter defensivo. Generalmente este tipo de estrategia se utiliza solo cuando
la organizacion se encuentra en una posicion altamente amenazada y posee muchas

debilidades, en este caso la estrategia va dirigida a la sobrevivencia. (Flores, 2015)



2 ANALISIS SITUACIONAL

2.1 EL SECTOR TEXTIL

La actividad textil es una importante fuente generadora de empleo, demanda mano de obra
no calificada y es ademés una industria integrada que requiere insumos de otros sectores

como el agricola, ganadero, industria de plasticos, industria quimica, etc. (Carrillo, 2010)

“La industria textil contribuye al crecimiento del sector manufacturero con un valioso aporte,
las exportaciones de articulos relacionados con esta industria han presentado en los Gltimos
afios un crecimiento significativo”. (Carrillo, 2010, p. 1)

Mejorar la competitividad es el principal desafio de la industria, hacerlo permitird ingresar
y posicionarse en mercados foraneos, incentivar la produccion y por lo tanto generar

importantes plazas de empleo.

Antecedentes

La elaboraciéon de textiles y tejidos en el Ecuador es una de las actividades artesanales mas
antiguas, su elaboracidn tenia gran importancia en la cultura Inca, pues servia para denotar
la situacién social-econdmica entre sus habitantes. Geograficamente se realizaba cerca de
los pueblos indigenas y centros urbanos como Quito, Latacunga y Riobamba. A finales del
siglo XVI después de la conquista espafiola, las actividades econdmicas en la Real
Audiencia de Quito se concentraron tanto en la produccion textil como en el comercio, es
asi que en el siglo XVI1I esta actividad se desarrollé mas que otras, convirtiéndose en el eje
principal de la economia colonial quitefia. La produccion textil en el Ecuador inicio su
desarrollo con la aparicion de las primeras industrias que en un principio se dedicaron al
procesamiento de lana, hasta que a inicios del siglo XX se introdujo el algoddn; material
que impulso la produccion hasta la década de los 50, momento en el que se consolido la
utilizacion de esta fibra. (Inversiones, 2015).

Actualmente la industria textil y de confecciones elabora productos provenientes de todo
tipo de fibras como el algodon, poliéster, nylon, lana y seda. A pesar de que somos
mundialmente conocidos como exportadores de productos naturales, en los Gltimos 60 afios

Ecuador ha ganado un espacio dentro de este mercado competitivo, convirtiéndose es una
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de las actividades mas importantes, generando empleo a mas de 46,240 artesanos del pais y
ocupando el segundo lugar en el sector manufacturero seguido de los alimentos, bebidas y

trabajo en generacion de empleo directo. (Inversiones, 2015).

Caracteristicas del sector ecuatoriano

Las primeras ventas de la produccion textil se concentraron en el mercado local, hasta que
a partir de la década de los 90 las exportaciones tomaron un gran impulso, llegando a
alcanzar en el afio 2000 un incremento del 8.14% en relacion a las de 1999, esto ocurrio
debido a la adaptacion de la industria al nuevo esquema monetario dolarizado que le
permiti0 marcar una tendencia creciente durante los afios posteriores, es decir la
dolarizacion fue un factor positivo para el incremento de las exportaciones en el afio 2000.
Con estabilidad monetaria, las industrias textiles invirtieron en maquinas nuevas, asi como
también en programas de capacitacion para el personal de planta, con la finalidad de
incrementar sus niveles de eficiencia y productividad, permitiéndoles ser mas competitivos
en una economia mas globalizada. Debido al reciente estancamiento por falta de
innovacion de disefios, marcas propias y tecnologia, que ha permitido el ingreso de
productos extranjeros, el sector textil ecuatoriano ha venido realizando esfuerzos con el
objetivo principal de mejorar los indices de produccién actuales, e innovar en la creacion

de nuevos productos que satisfagan la demanda internacional. (Inversiones, 2015).

El requerimiento de la industria es que el costo pais disminuya hasta llegar al menos a los
niveles de la region, especialmente en lo que respecta al costo laboral, de energia eléctrica,
las tarifas en telecomunicaciones y los fletes del transporte de carga, que son algunos de
los principales rubros que afectan los costos de produccion de la industria textil. También
se requiere un régimen laboral flexible y una Aduana que facilite el comercio exterior, que

erradique el contrabando y que sea incorruptible. (Ecuador, 2015)

Otro factor fundamental para seguir creciendo nuestra participacion en el mercado externo,
es que el Gobierno Nacional negocie acuerdos comerciales con los paises que demandan
nuestra produccion y que ofertan lo que requerimos. Entre los paises o blogues econdmicos
mas importantes comercialmente hablando se encuentran Estados Unidos, la Union
Europea, Venezuela, México, Canada y Centroamérica; para lo cual, el Ecuador debe

procurar acuerdos con estas naciones que garanticen a nuestros productos un acceso
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preferencial a sus mercados a largo plazo, enmarcados en una normativa clara que genera
un ambiente de certidumbre y seguridad para los negocios y las inversiones. Nuestra
intencion es fortalecer los lazos comerciales con los paises Andinos, para ampliar nuestras
exportaciones a otras latitudes y poco a poco llegar a mas paises latinoamericanos y
europeos. Todo esto contribuird con el objetivo principal de nuestro sector que es la

generacion de empleo digno para los ecuatorianos. (Ecuador, 2015)
Estadisticas
En la Figura 36 podemos observar las exportaciones por tipo de producto al afio 2014,

siendo los de mayor exportacion: otros usos con 49% de participacion, tejidos planos con
33% e hilado con 5%.
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Figura 36. Exportaciones por tipo de producto
Fuente: (Ecuador, 2015)
Elaborado: Departamento Técnico AITE

Las exportaciones por bloque econémico se pueden revisar en el Figura 37, siendo la
Comunidad Andina la que tiene el mayor porcentaje con 55% de participacion, seguido por
la Comunidad Europea con el 12% y en tercer lugar tenemos al Mercosur con el 11%.
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Figura 37 Exportacion por bloque econdmico
Fuente: (Ecuador, 2015)
Elaborado: Departamento Técnico AITE

En cuanto a las importaciones por tipo de producto podemos ver en la Figura 38 que la
materia prima tiene la mayor participacion con el 29%, luego tenemos el tejido plano con

el 23% y el producto especial con un 14%.
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Figura 38. Importaciones por tipo de producto
Fuente: (Ecuador, 2015)
Elaborado: Departamento Técnico AITE
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En la Figura 39 tenemos las importaciones por bloque econémico siendo China el pais al
que mas seguido de Resto de Asia con el 23%,luego la Comunidad Andina con el 22% y

Estados Unidos con el 12% importamos en el 2014,
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Figura 39. Importaciones por bloque econémico
Fuente: (Ecuador, 2015)
Elaborado: Departamento Técnico AITE

Evolucién de la Balanza Comercial Textil

La Balanza Comercial en Ecuador para el sector textil en el periodo 2000-2013 ha sido
negativa en todos los afios (Ver Figura 40), a pesar de que las exportaciones han mejorado
con el tiempo, la brecha comercial se sigue haciendo mas importante. En la Figura 41
podemos ver que existe un decrecimiento del saldo comparando el 2012 con el 2013.
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= 2000-2013 /
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2000 1 67.802 183,998 -116.196
2001 ; 73.568 224,005 -150.437
2002 [ 66.035 215.618 -149.584
2003 77.878 231,536 -153,658
2004 ' 88.603 306.229 -217.626
2005 . 84.251 350,944 .266.693
2006 [ 82,811 373,101 -290.290
2007 [ 93,989 448,906 -354.917
2008 | 144,984 554,213 -409.229
2009 3‘ 179,681 415,008 -235.327
2010 ; 229.293 561,701 -332.408
2011 | 194,896 736,605 541,709
2012 | 155,261 714,212 -558.951
2013* ; 116.218 575,596 459,378

Figura 40. Balanza comercial textil
Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado: Departamento Técnico AITE
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Figura 41. Saldo de balanza comercial textil

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado: Departamento Técnico AITE

2.2 BREVE RESENA HISTORICA DE LA EMPRESA

La empresa Innovamoda es una empresa nacional que tiene 8 afios en la industria textil
ofreciendo prendas de vestir al mercado ecuatoriano, especialmente pantalones para
empresas tales como almacenes de venta al detalle, supermercados y también para la venta

por catalogo.
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2.3 LOCALIZACION GEOGRAFICA DE LA EMPRESA

Innovamoda esté ubicada en la zona Norte de la ciudad de Quito en el sector de la Ofelia

como lo podemos ver en la Figura 42.

Innovamoda

Figura 42. Ubicacion geografica Innovamoda
Fuente: (Google Maps, 2015)

2.4 SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

A lo largo de la trayectoria la empresa ha ido realizando cambios en el proceso de
confeccion de prendas de vestir que le han permitido crecer y mejorar su rentabilidad, pero
se ha identificado que existen muchas fallas en cada lote de produccién por lo que es
necesario analizar el proceso de confeccion para realizar mejoras que permitan disminuir

costos de calidad e incrementar la rentabilidad.

En la Figura 43 podemos observar la evolucion de las ventas en los Ultimos cuatro afios de
Innovamoda, las cuales han ido incrementando y por ende las fallas en el proceso también,
es por esto que es necesario mejorar el proceso para disminuir las fallas en los lotes de

produccién.
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Figura 43. Ventas Innovamoda

Los costos de ventas en los uUltimos cuatro afios también han ido aumentado en relacién a
las ventas tal como lo podemos ver en la Figura 44.
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Figura 44. Costos Innovamoda

En la Figura 45 tenemos la relacion entre las ventas y los costos de ventas de los ultimos
cuatro afios de Innovamoda, los costos estan en un rango del 62% al 74% con relacion a las
ventas, teniendo en el 2014 el 62% que son considerados costos altos y que se pueden bajar
reduciendo los costos de mala calidad que existen en el proceso de confeccion de

pantalones.
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Relacion Ventas - Costos
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Figura 45. Relacion Ventas — Costos

2.5 MISION Y VISION

2.5.1 Misidn

“Somos una empresa dedicada a la confeccion y comercializacion de prendas de vestir para
damas y caballeros utilizando tecnologia moderna y con un recurso humano altamente

calificado, garantizando productos innovadores y de calidad”.

2.5.2 Vision

“Ser una empresa lider en el mercado nacional dedicada a la confeccion y comercializacion

de prendas de vestir, garantizando productos innovadores y de calidad”.

2.6 ORGANIGRAMA

El organigrama nos da la idea de la estructura formal de la empresa, ademéas de
desempefiar un papel informativo también nos ayuda a obtener todos los elementos de
autoridad asi como los niveles de jerarquia y la relacién entre ellos. En la Figura 46

podemos observar el organigrama que tenia la empresa al inicio de la investigacion.
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2.7 PRODUCTOS

Innovamoda es una empresa que inicio con la confeccion de pantalones vaqueros pero que
con el paso del tiempo ha ido innovando y aumentando su gama de productos y
actualmente ofrece todo tipo de prendas de vestir para damas y caballeros como lo
podemos ver en la Figura 47. Dentro de los principales productos que actualmente ofrece

la empresa tenemos los siguientes:

e Pantalones vaqueros e Camisetas
e Pantalones e Bermudas
e Blusas e Pijamas
e Vestidos e Chaquetas
e Camisas

Figura 47. Fotografia catalogo Innovamoda
Fuente: Innovamoda
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2.8 PROVEEDORES

La calidad de los materiales y componentes proporcionados por los proveedores influyen
en la calidad del producto que se obtiene a partir de ellos, es por ello que para garantizar
una calidad excelente en los productos que Innovamoda trabaja, tiene como proveedores a
(Ver Figura 48):

e American Jean
e Distritex

e Impordening

e La Internacional
e Pat Primo

e Mil Colores

e Cadena

e Textinel

e Tintulac
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Figura 48. Proveedores Innovamoda
Fuente: Innovamoda

2.9 ANALISIS FODA

Para comprender la situacion de la empresa es de vital importancia analizar sus fortalezas y
debilidades, y con el fin de considerar el contexto en el que se encuentra inmersa
consideramos conveniente detectar las oportunidades y amenazas a las que se enfrenta.
Para ello a continuacion expondremos las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y

Amenazas:

Fortalezas
e Buena Calidad de los productos
e Precio asequible al mercado ecuatoriano

e Alta capacidad de innovacion


http://www.aite.com.ec/media/k2/items/cache/01f1a05053c6242fcfa23075e5b963c1_XL.jpg
http://www.google.com.ec/url?sa=i&source=imgres&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAkQjRwwAGoVChMIocr5vtP_yAIVzOMmCh0zDwiA&url=http%3A%2F%2Fnegociosrecomendadosklob.com%2Fplace%2Fvariedades-luz%2F&psig=AFQjCNFpCou14S6zPVwKD8EuuBQwuCP2Rw&ust=1447031754636700
http://www.google.com.ec/url?sa=i&source=imgres&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAkQjRwwAGoVChMI0tSLhNT_yAIVyysmCh2kiQoL&url=http%3A%2F%2Fmerceria-rs.com.ar%2F%3Fp%3D208&psig=AFQjCNE_9Ub6sW44Q1AjPlJdg3VWYLQH_w&ust=1447031899688119

77

Oportunidades

Salvaguardias del gobierno

Debilidades

Centralizacion administrativa excesiva
Falta de liquidez

Deficiente rotacion de los activos
Insuficiente Publicidad

Altos costos de produccion

Amenazas

2.10 LEVANTAMIENTO DEL PROCESO DE CONFECCION DE PANTALONES

El levantamiento de procesos es una manera de representar la realidad de la manera méas
exacta posible, ya que se identifican las diferentes actividades y tareas que se realizan en

un proceso para llegar a tener un determinado producto o servicio.

Este levantamiento es clave en un sistema de gestion de calidad ya que podemos ver lo que
hacemos y como lo hacemos y utilizar estd informacion para realizar los cambios 0

redisefios que nos permitan obtener mejores resultados. En la Figura 49 podemos observar

Clima politico inestable
Aumento de las importaciones de ropa
Comercio ilegal de productos textiles

Inflacion

el mapa de procesos de Innovamoda.
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Figura 49. Mapa de procesos Innovamoda
Fuente: Innovamoda
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Necesidadesy Expectativas delos Clientes

Proceso de Produccién

El proceso de produccion de pantalones en la empresa Innovamoda se compone de los
siguientes subprocesos: disefio y patronaje, corte, confeccion, artesanias, terminados,

control de calidad y despacho.

Disefio y Patronaje

Para iniciar la confeccion de pantalones primero se realiza el disefio del pantalén, para lo
cual se inicia con bosquejos que finalmente culminan en la elaboracion de la ficha técnica.
En la Figura 50 podemos ver la ficha técnica de un pantal6n en la cual podemos observar
gue ademas del modelo a confeccionar también tenemos los materiales y los tipos de

materiales a utilizar, asi como las tallas y la cantidad a producir.
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Figura 50. Ficha técnica
Fuente: Innovamoda

Una vez que esta lista la ficha técnica se procede a patronar, esta tarea consiste en realizar
los moldes del pantalon para las diferentes tallas a fabricar para esto se utiliza un software
Ilamado Gerber el cual lo podemos observar en la Figura 51.
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Figura 51. Sistema Gerber
Fuente: Innovamoda
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En la Figura 52 podemos observar el almacenaje de patrones y el &rea de trabajo. Una vez
que estan listos los patrones se procede a enviarlos al &rea de corte. En esta area se asigna

un namero de referencia a la prenda que se va a producir.

Figura 52. Almacenaje de patronesy area de trabajo de disefio y patronaje
Fuente: Innovamoda

Corte

El corte del pantaldn inicia con la obtencién de la tela la cual se procede a doblarla segun
la cantidad de prendas, una vez que se encuentra tendida se pone encima los patrones de
acuerdo a las tallas que se deben producir y se procede a cortar con la maquina cortadora.
En las Figuras 53 y 54 podemos observar lo mencionado anteriormente. Adicionalmente
una vez que se termina de realizar el corte se procede a numerar las prendas de tal manera
que faciliten la unién de piezas en la confeccion. Una vez finalizado el corte del lote se le

asigna un namero en el formato del Anexo 2.
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Figura 53. Corte: tendido de tela
Fuente: Innovamoda

Figura 54. Corte de piezas de pantalén
Fuente: Innovamoda
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Confeccion

El proceso de confeccion es la union de todas las prendas que se elaboraron anteriormente,
es por este motivo que es muy importante que las piezas vengan correctamente numeradas
y etiquetadas desde el corte. En las Figuras 55 y 56 podemos observar la distribucion de

las prendas a cada una de las operarias asi como el etiquetado de las prendas.

Figura 55. Area de confeccion
Fuente: Innovamoda

Figura 56. Confeccion con etiquetado de prendas
Fuente: Innovamoda
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Artesanias, Lavado y Tinturado

En la Figura 57 podemos observar el area de estampados que se realizan a la prenda si es
que su disefio asi lo indica, también tenemos la parte artesanias en la cual pueden realizar

adornos de lija, rotos, arrugados, bigotes y desgastes al pantalon.

Una vez que las prendan pasan por las artesanias se envia a lavado y si se requiere también

al tinturado, esto se lo realiza con un tercero que provee a Innovamoda de este servicio.

Figura 57. Area de estampados y artesanias
Fuente: Innovamoda

En la Figura 58 tenemos el cuarto de desgastado que es un tratamiento que se realiza a la
tela vaquera y que le da un aspecto de tela desgastada.
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Figura 58. Cuarto de proceso de desgaste
Fuente: Innovamoda

En la Figura 59 podemos observar pantalones a los cuales se les ha aplicado la técnica de
pulido con chorro de arena, la cual es un proceso que utiliza una pistola de aire
comprimido para arrojar arena a velocidad sobre la superficie de la prenda para crear un

aspecto de gastado.

Figura 59. Pulido con chorro de arena
Fuente: Innovamoda
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Los bigotes son arrugas que se realizan al pantalon generalmente en el area de la
entrepierna y también en las rodillas, en la Figura 60 podemos observar prendas con este

Figura 60. Bigotes

Fuente: Innovamoda

disefio.

Rasga y repara es una técnica de envejecimiento que consiste en hacer pequefios agujeros a
los pantalones con un atornillador para luego cerrarlos con costura, tal como lo podemos
ver en la Figura 61.

Figura 61. Rasgay repara
Fuente: Innovamoda
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El piqueteado es realizar pequefios cortes en los bordes de la tela de las prendas, los cuales
son realizados de manera manual acelerando las roturas de las mismas, con esto se logra un
desflecado que puede ser en diferentes partes de la prenda, tal como lo podemos ver en la

Figura 62.

Figura 62. Piqueteado
Fuente: Innovamoda

Terminados

En esta area se realizan los ojales, el pegado de botones y marquillas a los pantalones, esto

lo podemos observar en las Figuras 63 y 64.

Figura 63. Terminados: pegado de botones
Fuente: Innovamoda



Figura 64. Terminados: pegado de marquillas y talla
Fuente: Innovamoda

Control de Calidad

En esta area se revisan que las prendas estén correctamente confeccionadas, también se
realiza el pulido de hilos vy el planchado, tal como se puede observar en las Figuras 65 y
66.



Figura 65. Control de calidad de pantalon
Fuente: Innovamoda

Figura 66. Control de calidad: planchado de pantalon
Fuente: Innovamoda
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Despacho

Finalmente se realiza el etiquetado y empaquetado de las prendas para despacharlas de

acuerdo a los pedidos realizados tal como lo podemos revisar en las Figuras 67, 68 y 69.

Figura 67. Etiquetado de pantaldn
Fuente: Innovamoda

Figura 68. Doblado de pantalén
Fuente: Innovamoda
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Figura 69. Empacado de pantalén
Fuente: Innovamoda

En la Figura 70 podemos observar el flujograma del proceso de confeccion de pantalones,
el cual nos ayuda a tener una idea mas clara de todo lo que interviene en la fabricacion de
un pantalon.



Cortar tela
segun pedido
y patrén

Recoger tela
en bodega

Agrupar prendas
Llevar materiales para enviar a

para terminados terminados

Numerar piezas
y agrupar

Recoger
materiales para
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Cumple
especificacion
técnica?

Realizar
terminados en la Se debe lavar
prenda la prenda?

Enviar a
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pantalén de
acuerdo a ficha

Realizar control
de calidad

Empacado Etiquetado

Clasificarlo
como falla

Cumple con
especificacion?

Figura 70. Flujograma de proceso de confeccion de pantalén
Fuente: Innovamoda
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2.11 LINEA BASE DE LOS INDICADORES

La linea base es importante en un estudio ya que nos permite conocer cudl es la situacion
actual de la empresa mediante la primera medicion de los indicadores. Los indicadores
que se utilizaran seran la eficiencia, productividad y no conformes, estos se detallan en los

objetivos especificos planteados a continuacion:

2.11.1 Eficiencia en el proceso de confeccion de pantalones

La eficiencia nos ayuda a tener procesos mas estables y controlados es por este motivo que
nuestro primer objetivo es aumentar la eficiencia tanto de tiempo como de costo. A

continuacion revisaremos las variables y formulas que son consideradas para este estudio:

Eficiencia de tiempo

e Numero de horas hombre planificadas y reales
e Linea base: indice de eficiencia tiempo 0,969
e Periodo: Octubre — Diciembre 2014

e |ndicador:

L Tiempo Planificado (horas)
Eficienciajemp, =

Tiempo Real (horas)

e Frecuencia; Diario
e Andlisis: Semanal

e Plazo: 6 meses

Eficiencia de costos

e Costo planificado y real
e Linea base: indice de eficiencia costo 0,993
e Periodo: Octubre — Diciembre 2014

e [ndicador:
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Costo Planificado (dolares)
Costo Real (déblares)

Eficiencia s,

e Frecuencia: Diario
e Analisis: Semanal

e Plazo: 6 meses

2.11.2 Reduccion de los costos de no calidad

Los costos de no calidad se consideran aquellos derivados de la no conformidad o no
cumplimiento de las necesidades del cliente o también no alcanzar los niveles de calidad

requeridos, para nuestro analisis utilizamos la siguiente informacion:

e Numero de fallas y productos por lote
e Linea base: indice de no conformes 2,942
e Periodo: Octubre — Diciembre 2014

e |ndicador:

N° Productos con falla
No Conformes = * 100
N° Productos entregados

e Frecuencia: Diario
e Analisis: Semanal

e Plazo: 6 meses

2.11.3 Aumento de la productividad

La productividad nos da el camino para que un negocio pueda crecer y aumentar su

rentabilidad, para nuestro estudio utilizamos lo siguiente:

e Numero de horas hombre y nimero de productos terminados

e Linea base: indice de productividad 1,117
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Periodo: Octubre — Diciembre 2014

Indicador:

N° de Productos Terminados

Productividad =
N¢® Horas Hombre

Frecuencia: Diario
Andlisis: Semanal

Plazo: 6 meses



3.METODOLOGIA

Esta investigacion se basard en la metodologia PHVA (Planificar, Hacer, Verificar y
Actuar), la cual es muy util para implementar un sistema de Gestion de Calidad ya que
optimiza la productividad, reduce costos y aumenta la participacion en el mercado, todo

esto conlleva mejorar la rentabilidad de la empresa.

Antes de planificar debemos determinar la causa de los problemas, ya que sino la
identificamos correctamente todas las acciones de mejora no tendran el efecto esperado.
Las estrategias que se van a aplicar deben involucrar a todos los interesados y la
comunicacion debe ser efectiva iniciando desde la alta gerencia. Luego de terminado el

ciclo es necesario monitorear y revisar las acciones tomadas.

La idea es ir aplicando soluciones y acciones que nos ayuden a mejorar el problema y
tomar a estas nuevas mejoras como base para ir al siguiente escalon que nos llevara a la

mejora continua de la organizacion y de los empleados.

Para esta investigacion se han definido los siguientes objetivos, los cuales se deben

analizar a partir de una linea base:

e Aumentar la eficiencia en el proceso de confeccidn de pantalones.
e Reducir los costos de no calidad.

e Aumentar la productividad.
3.1 EFICIENCIA EN EL PROCESO DE CONFECCION DE PANTALONES
Para la mejora del proceso de confeccion de pantalones nuestro primer objetivo es

aumentar la eficiencia de tiempo y de costo. A continuacién el indicador que utilizaremos

es nuestro estudio:

95
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Indicador: Eficiencia del proceso de confeccion de pantalones.

Para este analisis es importante identificar los tiempos y costos planificados de cada lote de
prendas de pantalones, asi como los tiempos y costos reales. La informacion real de
tiempos la debemos obtener de cada uno de los subprocesos para lo cual se les entregd a
los encargados un formulario en el que deben llenar la fecha, hora de inicio, hora de fin y
el nimero de personas que intervinieron en el subproceso. Los tiempos y costos

planificados asi como los costos reales fueron proporcionados por la alta gerencia.

Esta informacion se la recopilé desde Octubre 2014 por 3 meses para asi obtener la linea
base para nuestro analisis en Diciembre 2014 (ver Figura 71), dandonos como resultado
una capacidad de proceso Cp = 0,993 para el indicador de eficiencia de tiempos, utilizando
un limite de control superior de 1 y para el limite de control inferior la media méas 1

desviacion estandar.

EFICIENCIATIEMPO

0,980
0,975
0,970 e
0,965 ¥ \_,,_\/
0,960
0,955 | et
0,950
0,945
0,940
0,935

:\b‘ ’.@- \h ‘.»v :\’b- >©- s ’,\’bl ,.»b‘ >h ‘.3~ :\b-
Qbé’\ '\dl\ ’\96} '\'»\d} 0'5004 xO'(pg 0&4 '\?'004 )¢ 4 Q(bb\g ‘\f’b\g 'Lb\c

Tiempo (Meses)

Figura 71. Eficiencia de tiempo
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Para el indicador de eficiencia de costos la capacidad de proceso Cp = 0,639 utilizando un
limite de control superior de 1 y para el limite de control inferior la media mas 1

desviacion estandar (Ver Figura 72).

EFICIENCIA COSTOS

1,000

0,990

0,980

0,970

0,960

0,950

0,940

0,930

Tiempo (meses)

Figura 72. Eficiencia de costos

Para mejorar la eficiencia de tiempo y de costos se realizaron entrevistas a los encargados
de las areas de corte, confeccion, y control de calidad con el objetivo de identificar la causa
por la cual no se estaba cumpliendo con los tiempos planificados para la entrega de cada
lote de pantalones y que a su vez ocasionaban que los costos planificados no se cumplan.
Luego de este proceso se encontrd que habia mudas de reproceso en el area de confeccion

debido a que las prendas no venian bien confeccionadas.

Para eliminar las mudas de reproceso y mejorar la eficiencia se aplicaron las 5S:

Seiri (Clasificacion y Descarte): Se movieron muebles y objetos en el area de confeccion

gue obstaculizaban la circulacion.
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Seiton (Organizacion): Se instalaron anaqueles para que las personas puedan dejar sus
pertenencias y no tengan objetos en la maquina. También se organizo el estante en el cual
estan los hilos ya que no se encontraban ordenados y ocasionaba pérdida de tiempo a la

hora de tomarlos para el inicio de la confeccion.

Seiso (Limpieza): Se definié que luego de finalizar la jornada de trabajo cada empleado
deja limpio su puesto de trabajo, de tal manera que al siguiente dia se empiece el trabajo

inmediatamente.

Seitketsu (Higiene y Visualizacion): Se entreg6 a cada operaria del area de confeccion un
mandil con el propdsito de que tengan cuidado con su presentacion personal y también
para que hagan conciencia de mantener la limpieza y la responsabilidad de cada uno de sus

elementos a su cargo.

Shitsuke (Compromiso y Disciplina): Se capacito a los trabajadores para motivarlos a que
hagan su trabajo con mucho cuidado y excelencia, asi como se reforzo el tema de ser

disciplinado en cumplir cada uno de los procedimientos y politicas de la empresa.

3.2 COSTOS DE NO CALIDAD

Los costos de no calidad nos ayudan a medir el desempefio y nos indican donde se debe
llevar a cabo una accion correctiva y que sea rentable, es por este motivo que el segundo
objetivo de nuestro estudio es disminuir los costos de no calidad, para lo cual utilizamos el

siguiente indicador:

Indicador: indice de no conformes.

Para este analisis debemos conocer el nimero de fallas por lote producido, pero ademas de
conocer el nimero de fallas también es importante saber en qué se clasifican cada una de
las fallas y su cuantificacion. Para recolectar esta informacion se elaboré un formato (Ver

Anexo 6) para que el encargado de control de calidad recopile estos datos.
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Estd informacién se tomo6 desde Octubre 2014 hasta Diciembre 2014 de tal manera que
pudimos obtener la linea base para nuestro analisis la cual nos dio una capacidad de
proceso C, = 0,729 con un limite de control superior de 3,815 calculado con la media + 1
desviacion estandar y con un limite de control inferior de 0 debido a que son fallas las que

estamos analizando y la tendencia debe ser 0.

Para identificar las causas de los productos no conformes utilizamos el diagrama de espina
de pescado que podemos observar en la Figura 73, este fue realizado en una reunién con la
gerencia general y los encargados de cada area en la cual hubo una lluvia de ideas para
establecer las causas primarias y secundarias de los productos no conformes que tenemos

en el proceso de confeccion de pantalones.
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Con los datos tomados también se analizaron las fallas y su clasificacion, asi como los
valores cuantificados que tenemos en cada clasificacion. Con estos valores se realizo la
Tabla 7 para obtener el diagrama de Pareto que se encuentra en la Figura 74 y poder
identificar cuéles son los pocos vitales en los cuales debemos enfocarnos para disminuir las

fallas en los lotes de pantalones.

Tabla 7
Tabla andlisis Pareto
No. Fallas Conteo Porcentaje | Acumulado

1 TELA 232 45% 45%
2 MANCHAS 111 21% 66%
3 CONFECCION 53 10% 76%
4 QUIMICO 45 9% 85%
5 PIERNAS TORCIDAS 31 6% 91%
6 LAVANDERIA 30 6% 97%
7 PICADO 11 2% 99%
8 ROTO 3 1% 99%
9 OTROS 3 1% 100%

Diagrama Pareto de Fallas
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Figura 74. Diagrama Pareto de fallas
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En el diagrama de Pareto se puede observar que el 80% de los productos no conformes se
dan por fallas de tela, manchas y confeccion, para disminuir estas fallas ademas de la
aplicacion de las 5s, se realizé un plan de accion que fue analizado con la alta gerencia y
comunicado a cada uno de los encargados de las areas para su inmediata aplicacion. A

continuacion podemos observar cada una de las acciones realizadas por tipo de falla:

Fallas de tela

e Controlar que las piezas de tela no se envien a confeccién con fallas, se debe realizar

un control de calidad de la tela mas minucioso durante el proceso de corte.

e Analizar cambio de proveedor de telas

Fallas de manchas

Asegurarse que durante el traslado de los lotes desde las diferentes areas no se tenga
contacto con superficies sucias, Se debe analizar la posibilidad de trasladar las los

lotes en fundas y tener mayor limpieza en las areas.

¢ Realizar el mantenimiento preventivo de las maquinas para lo cual se debe establecer

un cronograma de mantenimiento preventivo de las maquinas.

e Controlar que los espacios designados para almacenar los lotes en cada uno de los

subprocesos procesos estén limpios.

e Capacitacion al personal sobre la importancia de la limpieza y el orden de las areas

de trabajo.
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Fallas de confeccion

e Reforzar la capacitacion al personal del &rea de confeccion.

e Controlar que las prendas confeccionadas salgan con la calidad deseada antes de

enviar a control de calidad.

e Trabajar con las personas de maquila que tengan mejor calidad en la confeccion, las
maquilas no confeccionaran prendas que tengan fallas en las telas, si ocurriese este

evento devolveran la prenda cortada y solo entregaran lo que no tiene fallas de tela.

3.3 PRODUCTIVIDAD

La productividad esta basada en la teoria de que uno puede hacer las cosas mejor hoy que
ayer y mejor mafiana que hoy, estda busca mejorar continuamente todo lo que existe.
Nuestro tercer objetivo en nuestro andlisis es mejorar la productividad para lo cual

trabajamos con el siguiente indicador:

Indicador: Productividad en la confeccion de pantalones

Para iniciar este andlisis necesitamos obtener el nimero de los productos terminados y las
horas hombre invertidas, para lo cual se entregd un formulario (Ver Anexos 1-7) a cada
uno de los encargados de las areas de Disefio y Patronaje, Corte, Confeccion, Control de
Calidad y Despacho para que ingresen la informacion necesaria que nos servird para

nuestro estudio.

Esta informacion como se puede observar en la Figura 75 se recopilé desde Octubre 2014
hasta Diciembre del 2014 en donde tomamos nuestra linea base que nos permitira iniciar
nuestro andlisis. La capacidad de proceso que obtuvimos fue de 0,521 con un limite de
control superior de 1,197 calculado con la media mas tres desviaciones estandar y un limite

de control inferior de 1,114 calculados con la media méas una desviacion estandar.
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PRODUCTIVIDAD
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Figura 75. Productividad

Con el objetivo de mejorar la productividad de este proceso, se inicid realizando
entrevistas a la alta direccion asi como a los encargados de las areas de Disefio y Patronaje,
Corte, Confeccion, Control de Calidad y Despacho para determinar la causa que nos

permitirad tener una mejora de nuestro indicador.

Como resultado de estas entrevistas se identifico que existian mudas de reproceso y de
sobreproduccidn en el proceso de confeccion de pantalones, las cuales son consecuencia de
los productos no conformes que tenemos en cada lote, ya que como se presentaban prendas
con fallas, la gerencia general en la planificacion de la produccion se aumentaba el nimero

de prendas a producir para cubrir el pedido a entregar al cliente.

La aplicacion de las mejoras para disminuir los productos no conformes implicitamente
disminuye las mudas de reproceso y sobreproduccidn que son las que se identificaron que
afectan a la productividad. En adicion para mejorar este indicador también se implemento
una politica de uso del teléfono celular dentro del horario de trabajo, ya que ocasionaba

mucha distraccion en los empleados.
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También se identificd que faltaba una persona que controle todo el proceso de produccién,
ya que anteriormente lo hacia la gerencia general pero al tener otras funciones descuidaba
el proceso de produccion debido a la falta de tiempo, es por este motivo que ingresé en
Mayo del 2015 un Jefe de Produccion para que se enfoque en el proceso y en hacer
cumplir las politicas de la empresa asi como los tiempos y costos planificados. En la
Figura 76 podemos observar el organigrama actual en el cual esta incluido el nuevo Jefe de

Produccion.

Gerente General
(Greta Tamayo)

erente Comercia
Marcelo Andrade

Disefio y Patronajd efe de Produccid Bodega (Patricia Contabilidad
(Marcela Lago) {Dario Henao) Andrade) (Natalia Merchan)

Diseno Grafico Coordinador de
(Tatiana =3 Corte (Leonardo
Rodriguez]] Alarcdn)

Coordinador de

Estampados

(Cecilia Pantocin) Cadena)

Artesaniasy
Lavanderia

(Maycol Armas)

Control de Calidad
(Alicia Yautibug)

Figura 76. Organigrama actual de Innovamoda



4 RESULTADOS

En este capitulo analizaremos los resultados de las acciones tomadas para cada uno de los
indicadores que son tema de esta investigacion y el impacto que causaron en estos.

También revisaremos la linea base y su comparacién con los resultados actuales.

En los tres objetivos que se plantearon para la mejora del proceso de confeccion de
pantalones se analiz6 la capacidad del proceso la cual se calcula de acuerdo a las férmulas
de la Tabla 8.

Tabla 8

Formulas para determinar la capacidad de proceso Cp

SIGLAS |PARAMETRO FORMULA
LCS Limite de control superior =M2DS
LCI Limite de control inferior =M2DI
PA Punto de ajuste El mejor valor
B Brecha B= LCS-LCI
. Xt = 2= Xe
MEDIA Media del indicador N
o= ’Znizj()l\ii_x_)z
STD Desviacion estandar
_LCS — LI
Cp Capacidad de proceso Cp = 60
Capacidad potencial de cumplir con _LCS =X
Cpks especificaciones Cois = 35
Capacidad potencial de cumplir con _ X—-LC
Coui especificaciones P T 3¢
LCSN Limite de control superior natural LCSN = M2DS
LCIN Limite de control inferior natural LCIN = M2DlI
M3DS Limite superior con 3 ¢ M3DS =X + 3o
M2DS Limite superior con 2 ¢ M2DS =X + 26
M1DS Limite superior con 1 ¢ M1DS =X + 1o
M3DI Limite inferior con 3 M3DI =X - 3¢
M2DI Limite inferior con 2 ¢ M3DI =X - 26
M1DI Limite inferior con 1 ¢ M3DI =X - 1o
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Donde:

X: = Promedio mévil de datos
X1 o Datos de periodos anteriores a t

n
X1 _ ] _
t=1 = Sumatoria de todos los datos de los periodos anteriores a t
N = Numero de datos

o = Desviacioén estandar

4.1 EFICIENCIA DEL PROCESO DE CONFECCION

La eficiencia del proceso de confeccion de pantalones se mide por dos indicadores, el
primero se basa en el tiempo y el segundo en el costo, para ambos casos debemos conocer
lo que se planifico y lo real, lo ideal para este indicador es 1 eso quiere decir que se esta

cumpliendo lo planificado tanto en tiempo como en costo.

Luego de aplicar las acciones mencionadas en el capitulo anterior revisaremos los

resultados obtenidos que se aplicaron para mejorar el indicador.

Seiri (Clasificacion y Descarte): En la Figura 77 se puede apreciar como se mejora el

ambiente de trabajo manteniendo las cosas necesarias en un lugar conveniente y adecuado.

Figura 77. Fotografias de aplicacion 5s: clasificacion
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Seiton (Organizacion): Cada cosa debe tener un unico y exclusivo lugar. Como se puede
observar en la Figura 78, con los anaqueles y el estante de hilos se pudo lograr que lo que

se necesita para el proceso de confeccion esté disponible y proximo en el lugar de uso.

Figura 78. Fotografias de aplicacion 5s: organizacion

Seiso (Limpieza): Cada persona debe conocer la importancia de estar en un ambiente

limpio, en la Figura 79. Se puede ver la aplicacion de la limpieza en el puesto de trabajo.

Figura 79. Fotografia de aplicacion 5s: limpieza
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Eficiencia de tiempos

Segun Tabla 9 podemos observar una mejora de la capacidad de proceso Cp entre los dos
periodos de estudio, al tener en Junio 2015 un Cp = 1,264 no solo se ha mejorado el
proceso sino que este es capaz y se encuentra estable, estos resultados son consecuencia de
que las acciones aplicadas son las correctas. También podemos evidenciar que el proceso

no es simétrico ya que los Cp son diferentes.

Tabla 9
Valores de la capacidad del proceso de eficiencia de tiempos
Diciembre 2014 Junio 2015

LCS 1,000] |LCS 1,000
LCI 0,967| |LCI 0,967
PA 1,000| |PA 1,000
B 0,033/ |B 0,033
MEDIA 0,969| [MEDIA 0,972
STD 0,005( |STD 0,004
Cp 0,993| [Cp 1,264
Cpks 1,864| |Cpks 2,194
Cpki 0,122| |Cpki 0,333
LCSN 0,986| |LCSN 0,985
LCIN 0,953| [LCIN 0,959

Adicionalmente en la Figura 80 se puede apreciar que el indicador de eficiencia de tiempos
ha mejorado de 0,969 en Diciembre 2014 a 0, 972 en Junio 2015, lo que significa que los
tiempos para la fabricacion de cada lote de pantalones cada vez se acercan a lo planificado,
lo cual es muy importante ya que estamos enfocados en la calidad y en la satisfaccion del

cliente.
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Figura 80. Eficiencia de tiempos con mejora

Con los resultados obtenidos podemos evidenciar que al encontrase el proceso estable y

capaz estamos alineados a nuestro primer objetivo que es mejorar la eficiencia de tiempos.

Eficiencia de Costos

Con la implementacién de las 5s en las diferentes areas del proceso de confeccion de
pantalones se puede observar segun la Tabla 10 que tenemos resultados positivos ya que la
capacidad de proceso Cp =0,747 de Junio 2015 es superior al tomado en Diciembre 2014,
aunque este valor se aproxima mas a uno, debemos seguir trabajando para que el proceso
tome los valores ideales y se encuentre estable. En cuanto a la simetria podemos mencionar

que el proceso no es simétrico ya que los Cp son diferentes.
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Tabla 10
Valor de las capacidades del proceso de eficiencia de costos en dos periodos
Diciembre 2014 Junio 2015

LCS 1,000] |LCS 1,000
LCI 0,993| [LCI 0,993
PA 1,000| |PA 1,000
B 0,007| (B 0,007
MEDIA 0,993| [MEDIA 0,995
STD 0,002| [STD 0,002
Cp 0,639| [Cp 0,747
Cpks 1,243| |Cpks 1,160
Cpki 0,035| |Cpki 0,333
LCSN 0,999| [LCSN 0,999
LCIN 0,988] [LCIN 0,990

En la Figura 81 se puede evidenciar la tendencia en relacion a los costos del proceso de
confeccion de pantalones, en el periodo de Octubre 2014 a Diciembre 2014 observamos
mayor variacion, pero a partir de las acciones tomadas el proceso se muestra méas estable

obteniendo una mejora en el indicador de 0,993 a 0,995 en Junio del 2015.

EFICIENCIA COSTOS
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6-oct-14  &-nov-14 6-dic-14  6-ene-15 6-feb-15 6-mar-15  G-abr-15 &-may-15 6-jun-15%
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Figura 81. Eficiencia de costos con mejora
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Luego de las acciones aplicadas vemos que estamos cumpliendo el objetivo de aumentar la
eficiencia de costos pero debemos continuar con la mejora para lograr tener un proceso
mas estable y capaz. Con los resultados obtenidos se ha disminuido la variabilidad y hemos

aumentado la capacidad de cumplir con los estandares.

4.2 COSTOS DE NO CALIDAD

Los resultados de la mejora de este indicador fueron satisfactorios ya que se logro
estabilizar el proceso puesto que segin Tabla 11 en el corte de Diciembre 2014 teniamos
una capacidad de proceso Cp = 0,729 pero para Junio 2015 este fue de 1,007 con estos
valores ademas de tener un proceso estable también conseguimos tener un proceso capaz
ya que logramos a capacidad de proceso Cp >1. También encontramos que debemos seguir

trabajando en la simetria ya que los Cy son diferentes.
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Valor de las capacidades del proceso de no conformes

Diciembre 2014 Junio 2015
LCS 3,815 [LCS 3,159
LCI 0,000] |LCI 0,000
PA 0,000| |PA 0,000
B 3,815| (B 3,159
MEDIA 2,942| [MEDIA 2,637
STD 0,872| [STD 0,523
Cp 0,729] [Cp 1,007
Cpks 0,333| |Cpks 0,333
Cpki 1,124| | Cpki 1,682
LCSN 3,815| [LCSN 3,159
LCIN 2,070] [LCIN 2,114

En la Figura 82 se puede apreciar que el proceso tiene mucha variabilidad hasta Diciembre
2014 en donde nuestro indicador toma un valor de 2,942 productos con falla / productos
entregados pero luego conforme se van aplicando las mejoras se puede observar
disminucion de variacion y una mejora en el indicador llegando a Junio 2015 con un valor

de 2,637 productos con falla / productos entregados. Cabe mencionar que hemos usado un

amplificador para este indicador debido a que teniamos valores muy pequefios.
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Las acciones emprendidas dan un resultado favorable al proceso ya que se logrd disminuir
las fallas en los lotes de pantalones logrando con esto cumplir con nuestro segundo
objetivo que es disminuir los productos no conformes dentro del proceso de confeccion de

pantalones.

4.3 PRODUCTIVIDAD

En este indicador gracias al buen trabajo y compromiso de los colaboradores de la empresa
asi como a la aplicacion de las 5s, la nueva estructura organizacional y las nuevas politicas
internas se ha logrado una mejora del proceso logrando incrementar la capacidad de
proceso Cp de 0,521 en Diciembre 2014 a 0,667 en Junio 2015 segln se puede apreciar en
la Tabla 12. El valor del Cp se acerca un poco mas a 1, pero tenemos que seguir trabajando
para incrementarlo y llegar a tener un proceso mas estable y capaz. También encontramos

que el proceso no es simétrico ya que los Cpy estan diferentes.

Tabla 12
Valor de las capacidades de procesos de productividad en dos periodos
Diciembre 2014 Junio 2015

LCS 1,197| |LCS 1,251
LCI 1,114| |LCI 1,114
PA 1,197 |PA 1,251
B 0,084( |B 0,137
MEDIA 1,117| |MEDIA 1,148
STD 0,027 |STD 0,034
Cp 0,521| |Cp 0,667
Cpks 1,000| |Cpks 1,000
Cpki 0,042| | Cpki 0,333
LCSN 1,197| |LCSN 1,251
LCIN 1,037 |LCIN 1,045

En la Figura 83 se puede evidenciar la variabilidad de los datos en el primer periodo que es
hasta Diciembre 2014 en el cual el indicador de productividad toma un valor de 1,117
productos terminados / horas hombre luego de esta fecha ya se comienza a observar mas
estabilidad debido a la implementacion de las estrategias para mejorar el indicador
Ilegando a tener en Junio 2015 1,148 productos terminados / horas hombre.
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PRODUCTIVIDAD
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Figura 83. Productividad con mejora

Segun los resultados obtenidos se ha logrado una mejora en el indicador de productividad
que va alineado a nuestro Gltimo objetivo que es aumentar la productividad, esto nos
ayudado a disminuir costos logrando tener mayor rentabilidad, pero debemos continuar
trabajando para disminuir la variabilidad y lograr que el proceso se encuentre estable y

capaz.

4.4 COSTO - BENEFICIO DEL PROYECTO

La implementacion de las acciones aplicadas para la mejora del proceso de confeccion de
pantalones tuvo una inversion de $360, los cuales se distribuyeron en capacitaciones,
talleres, compra de mandiles para las operarias y anaqueles para guardar pertenencias
personales de los empleados de la empresa, este detalle lo podemos observar en la Tabla
13.
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Tabla 13
Presupuesto utilizado para las mejoras del proceso
Concepto Descripcién Cantidad Valor Unitario Subtotal
Capacitacion Sesiones de capacitacion 3 $ 20,00 $ 60,00
Talleres Mudasy 5 Ss. 3 $ 20,00 $ 60,00
Anaqueles Pertenencias personales 2 $ 70,00 $ 140,00
Mandiles Operarias 20 $5,00 $ 100,00
Total $ 360,00

La inversion realizada de $360 se cubre con la mejora en la eficiencia de costos tal como lo
podemos apreciar en el Anexo 12, el cual nos muestra que desde el mes de Marzo 2015 ya

se empieza a tener un ahorro que hasta Junio 2015 nos da un saldo a favor de $352.

A partir del quinto mes de aplicadas las mejoras se contrat6 un jefe de produccion para que
exista un mejor control en el proceso de confeccidn de pantalones, el costo de este recurso

para los meses de Mayo y Junio 2015 fue de $1250.

El sueldo del jefe de produccion se cubre al reducir el costo de la mala calidad con la
disminucion de productos no conformes. EI resumen de los datos del Anexo 13 nos
muestra que existe un ahorro desde el mes de Marzo 2015 porque se disminuyeron las

prendas con fallas, llegando a tener un saldo a favor de $2129 a Junio 2015.

Con lo expuesto anteriormente tenemos que luego de aplicar las mejoras al proceso

obtuvimos un beneficio de $2481 al ser mas eficientes y al disminuir los no conformes.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

La presente investigacion nos ha permitido conocer la empresa Innovamoda, logrando
detectar ciertos problemas que afectan la produccion de pantalones y que nos han llevado a
la necesidad de mejorar el proceso para asi optimizar los indicadores que son objetivo de

este andlisis y que sus resultados conducen a concluir que:

e Con la implementacion de la metodologia 5s se logré mejorar la eficiencia tanto de
tiempo como de costos en el proceso de confeccidn de pantalones lo cual nos ayudo a
disminuir mudas de sobreproduccion y de reproceso, consiguiendo un proceso mas
rapido y con menor costo. El indicador de eficiencia de tiempo se mejor6 de 0,969 a
0,972 y el indicador de eficiencia de costo de 0,993 a 0,995.

e Se logro disminuir los productos no conformes dentro del proceso, los cuales
generaban costos y tiempos extras. Obteniendo de esta manera una mejor
planificacién de la produccién por lote y prendas con mejor calidad. El indicador

disminuyo de 2,942 a 2,637 productos con falla en relacion a productos entregados.

e Con las implementaciones realizadas se pudo mejorar la productividad de 1,117 a
1,148 productos terminados en relacion a horas hombre y se logré incrementar la

capacidad del proceso de confeccidn de pantalones disminuyendo la variabilidad.

e Luego de aplicadas las mejoras se obtuvo un ahorro de $2481 hasta Junio 2015 como
resultado del analisis de costo-beneficio del proyecto realizado. Fue a partir de
Marzo 2015 que se empezd a tener ahorro, debido a que las acciones implementadas
ayudaron a ser mas eficiente el proceso de confeccion de pantalones y a disminuir las

fallas en cada lote de produccion.

e La capacidad de proceso en la eficiencia de tiempos tuvo una importante mejora ya
que a Junio 2015 se obtuvo un C,= 1,264 logrando con esto tener un proceso estable

y capaz. Para la eficiencia de costos tuvimos el Cp,= 0,747 viéndose una mejora en el
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proceso pero se debe continuar trabajando para obtener un proceso mas estable con
valores ideales.

Los resultados de la mejora para el indicador de productos no conformes fue
satisfactorio ya que se logrd estabilizar el proceso obteniendo a Junio 2015 un C, =

1,007 con lo cual podemos indicar que también el proceso es capaz

La productividad tuvo una mejora con un C,= 0,667 a Junio 2015 pero debemos
continuar enfocados en la mejora continua para lograr incrementar la capacidad de

proceso con el objetivo de llegar a tener un proceso estable y capaz.

La reduccion de los costos que se obtuvo de esta implementacién ayuda a que la
empresa se haga mas competitiva en el mercado ya que al mejorar su productividad

aumenta su calidad y esto conlleva a tener clientes satisfechos.

5.2 RECOMENDACIONES

Luego de terminar este trabajo de investigacion y una vez aplicadas las mejoras en el

proceso de confeccion de pantalones podemos indicar las siguientes recomendaciones:

La alta gerencia debe comunicar a los empleados todos los cambios que se van

aplicar con el objetivo de ser mas eficientes y productivos.

El mismo andlisis que se realiz6 para mejorar el proceso de confeccion de pantalones
se deberia aplicar a los demas productos que ofrece la empresa Innovamoda como

son: blusas, vestidos, calentadores, faldas, etc.

Es recomendable realizar este estudio también en las areas de apoyo empezando por

contabilidad y finanzas.

La empresa debe definir nuevas metas que se quieran alcanzar con las mejoras del
proceso y conseguir los recursos econdémicos para implementar nuevas oportunidades

de mejora que propongan los duefios de los procesos o0 subprocesos.
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La planificacion estratégica de la empresa debe tener indicadores que permitan
monitorear el desempefio de cada actividad de la empresa por este motivo se
recomienda al menos una vez al afio que se realice la planificacion estratégica en
donde se puedan revisar las acciones tomadas y los resultados de estas acciones, asi

como el planteamiento de las nuevas metas para el siguiente afio.

Es importante realizar un plan de publicidad de los productos que ofrece la empresa a
través de una pagina web, redes sociales, mensajes masivos para posicionar de mejor

manera en el mercado a Innovamoda.

Es necesario que todo el personal de la empresa esté involucrado en el cumplimiento
de la aplicacion de la metodologia de las 5s, ya que esto permitird que las personas
trabajen en un ambiente de armonia, adicionalmente se deben recomienda hacer

evaluaciones mensuales del cumplimiento de esta metodologia.

Se debe realizar un levantamiento de funciones ya que se detecté que estas no se
encuentran claras para algunas personas de la empresa, una vez que se tenga el
manual de funciones también se debe realizar actualizaciones periddicas a este

documento y ademas facilita la orientacion y ubicacién del personal.

Se recomienda mejorar la comunicacion interna ya que ayuda la retroalimentacion de

la informacion ayuda a tomar decisiones efectivas.

Es primordial no bajar la calidad de las prendas ya esto ocasionaria una baja en las

ventas disminuyendo asi la utilidad.

En la mejora de un proceso es primordial tener el apoyo y compromiso de la alta

gerencia ya que son los que toman decisiones Yy realizan las inversiones.

El recurso humano es lo mas importante que tiene una empresa y por este motivo es
indispensable que estén comunicados de las mejoras que se realizan en el proceso ya
que son parte de este, para poder ser efectivos en esta implementacion es necesario

tener recursos motivados, conscientes de su participacion y comprometidos.
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e Se debe aprovechar las tasas arancelarias aplicadas para los productos del exterior
para demostrar que lo que se hace localmente es bueno, de calidad y con precios

atractivos al mercado ecuatoriano.

e Se recomienda estar constantemente innovando y creando nuevos productos ya que
el mundo estd en constante cambio y la mejor manera para atraer a los clientes es

brindandole buenos productos.
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ANEXO 1. Formulario de toma de datos de patronaje y escalado
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ANEXO 2. Orden de corte
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ANEXO 3. Formulario de toma datos corte
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ANEXO 4. Formulario de toma de datos de confeccién




ANEXO 5. Formato toma de datos &rea de terminados, control de calidad, etiquetado y empacado

cel
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ANEXO 6. Formato toma datos fallas y su clasificacion

INNOVAMODA

ENTREGA A BODEGA DE PRODUCTO TERMINADO

|MARCA: ) FECHA: 23] 02205
|REFERENCIA: | 2020 LOTE: ob3F
JDESCRIPCION: | P Ao & Lamco CANTIDAD: =
DETALLE

TALLAS: 3 [ = 12 Ly
CANTIDAD SOLICITADA: 1T 99 [ 25| T2 &
|CANTIDAD ADICIONAL:
|FALLAS: ]

TELA

CONFECCION

LAVANDERIA

IMANCHAS |

. |lauimico
o OTROS:




ANEXO 7. Formato toma de datos artesanias

vET



ANEXO 8. Datos de eficiencia de tiempo

Suma de Tiempo

Semana -T|Suma de TOT, = [No Planif - |Suma de T. T¢ ~ |Tiempo T. Planif. ~ |Acum tiempo tc * [Acum tiempo PI ~ [Ind Eficiencia Ti ~ |Acum Ind Eficiencia ~
06-oct-14 1155 50,526 1094,119 1043,592 1094,119 1043,592 0,954 0,954
13-oct-14 128 3,596 118,658 115,062 1212,776 1158,655 0,970 0,955

04-nov-14 920 19,602 855,046 835,444 2067,823 1994,099 0,977 0,964
10-nov-14 859 20,600 885,560 864,961 2953,383 2859,059 0,977 0,968
17-nov-14 1238 50,614 1061,533 1010,919 4014,916 3869,979 0,952 0,964
24-nov-14 1917 63,030 1848,576 1785,545 5863,492 5655,524 0,966 0,965
01-dic-14 1336 59,367 1223,601 1164,234 7087,092 6819,758 0,951 0,962
08-dic-14 4310 85,000 3671,257 3586,257 10758,349 10406,015 0,977 0,967
15-dic-14 4291 85,000 3766,200 3681,200 14524,549 14087,215 0,977 0,970
22-dic-14 3218 95,034 2819,096 2724,062 17343,646 16811,277 0,966 0,969

GET



ANEXO 9. Datos de eficiencia de costos

Suma de Costo No

Semana -T |Suma de TOT; ~ [Planif ~ |Suma de Costo 1 ~ |Costo Total Plal ~ |Acum costo Total |~ |Acum costo Planif | = |Ind Eficiencia Costc¢ = [Acum Ind Eficiencia Cos =
06-oct-14 1155 107,412 15746,020 15638,608 15746,020 15638,608 0,993 0,993
13-oct-14 128 5,094 1119,190 1114,096 16865,210 16752,704 0,995 0,993

04-nov-14 920 77,770 13600,730 13522,960 30465,940 30275,664 0,994 0,994
10-nov-14 859 199,183 9344,100 9144,917 39810,040 39420,582 0,979 0,990
17-nov-14 1238 96,286 2061,520 1965,234 41871,560 41385,815 0,953 0,988
24-nov-14 1917 190,960 27146,630 26955,670 69018,190 68341,486 0,993 0,990
01-dic-14 1336 177,437 21870,100 21692,663 90888,290 90034,149 0,992 0,991
08-dic-14 4310 307,000 56804,130 56497,130 147692,420 146531,279 0,995 0,992
15-dic-14 4291 296,000 54643,160 54347,160 202335,580 200878,439 0,995 0,993
22-dic-14 3218 235,881 48997,360 48761,479 251332,940 249639,918 0,995 0,993

9¢T
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ANEXO 10. Datos de fallas

# Prendas con Indicador
Semana -T |# Prendas - |Falla ~ |Acum. Prendas ~ |Acum Fallas |~ [Indicador  ~ |Acum. -
06-oct-14 1155 16 1155 16 1,385 1,385
13-oct-14 128 6 1283 22 4,688 1,715
04-nov-14 920 59 2203 81 6,413 3,677
10-nov-14 859 46 3062 127 5,355 4,148
17-nov-14 1238 30 4300 157 2,423 3,651
24-nov-14 1917 52 6217 209 2,713 3,362
01-dic-14 1336 55 7553 264 4,117 3,495
08-dic-14 4310 91 11863 355 2,111 2,992
15-dic-14 4291 109 16154 464 2,540 2,872
22-dic-14 3218 106 19372 570 3,294 2,942
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ANEXO 11. Datos productividad

Semana = |Total Prendas | ~ |Total horas |~ |Acum Prendas |~ |Acum Horas |~ |Indicador ~ |Indicador Acum. =
06-oct-14 1155 1094,12 1155 1094,12 1,056 1,056
13-oct-14 128 118,66 1283 1212,78 1,079 1,058
04-nov-14 920 855,05 2203 2067,82 1,076 1,065
10-nov-14 859 885,56 3062 2953,38 0,970 1,037
17-nov-14 1238 1061,53 4300 4014,92 1,166 1,071
24-nov-14 1917 1848,58 6217 5863,49 1,037 1,060
01-dic-14 1336 1223,60 7553 7087,09 1,092 1,066
08-dic-14 4310 3671,26 11863 10758,35 1,174 1,103
15-dic-14 4291 3766,20 16154 14524,55 1,139 1,112
22-dic-14 3218 2819,10 19372 17343,65 1,142 1,117




ANEXO 12. Recuperacion de la inversion por reduccion de costos

139

Mes ene-15 feb-15 mar-15 abr-15 may-15 jun-15
Periodo 0 1 2 3 4 5
Valor $ (360,00 (360,000 $ 14811 |$ 9445|$% 23333|$% 236,61
Saldos $ (360,00 (360,000 $ (211,89)] $ (117,44)|$ 11589 |$ 352,50
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ANEXO 13. Recuperacion de la inversion por disminucién de productos no

conformes
Mes ene-15 feb-15 mar-15 abr-15 may-15 jun-15
Periodo 0 1 3 4 5
Valor $ (1.250,00) (1.250,00)| $ 92494 ($ 69,05|$1.201,91 | $ 1.182,98
Saldos $ (1.250,00) (1.250,00)| $ (325,06)| $ (256,01)] $ 945,90 | $ 2.128,88




