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RESUMEN

En la actualidad las empresas ecuatorianas tanto a nivel local como nacional se
encuentran de una u otra forma en un proceso de reestructuracion, que les permita
alcanzar su meta principal “Ganar dinero” y por supuesto garantizar su estadia en el

mercado.

El objetivo y desarrollo del presente trabajo parte desde un andlisis y evaluacién de los
procesos productivos hasta la propuesta de implementacion de la Teoria de las
Restricciones (TOC) como una herramienta estratégica de mejora continua en una
fabrica de calzado de cuero, que le permita a la empresa mejorar sus métodos de
produccidn, incrementar su productividad y maximizar sus ganancias tanto como le sea

posible.
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ABSTRACT

Currently, at the Local and National levels the Ecuadorian Companies are in the process
of restructuring to enable them to achieve their main goal "to make a profit" and

to maintain a place in the market.

The objective and development of the present job, starts from the evaluation and
analysis of developments until the implementation of the "Theory of Constraints” (TOC)
as an strategic tool to a continuous betterment in a leather shoe factory in which the
company could have better production methods, an increase in productivity and profit

maximization.
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INTRODUCCION

En la medida que las empresas avanzan en su desarrollo organizacional se encuentran
cada vez con mayores exigencias que les permitira alcanzar una posicion fuerte y estable
en el mercado. Afios atras, se lograba crecer tomando en cuenta el tiempo que se
encontraba en el mercado o debido a la poca competencia que existia y bajo estos
criterios muchas de ellas no buscaban mejorar en sus productos menos aun en sus

procesos.

Sin embargo, ahora al dirigir nuestra mirada a cualquier lado podemos encontrar una
infinidad de bienes y servicios a nuestro alcance que varian en precio y calidad. Gracias
a ello, las organizaciones tuvieron que sacudirse y preguntarse realmente qué es lo que
el cliente desea, como lo quiere, cuanto esta dispuesto a pagar por ello y que valor

agregado puedo ofrecer para diferenciarme de mi competencia.

Todo empresario o directivo debe y necesita conocer si su empresa responde a los

parametros tradicionales o si ya se encuentra enfocada y encarrilada dentro de las
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nuevas concepciones. Los paradigmas que hasta hace muy poco sirvieron para hacer
negocios y concretar ventajas estratégicas ya han dejado de ser Utiles desde hace ya
varias décadas, por lo que hoy es necesario recurrir al gran desarrollo de la tecnologia
informéatica, nuevos instrumentos, mejorar el uso de recursos escasos Yy la
implementacion de nuevas metodologias que marquen una clara linea entre un antes y

un después.

Las industrias ecuatorianas no son la excepcion de esto, pues si bien el uso de métodos y
filosofias de la vieja escuela han sido causantes de grandes desarrollos, en la actualidad
no logran ir a la par con empresas extranjeras que cada dia incursionan y se posicionan
en el mercado nacional. Asi, por ejemplo, los industriales del calzado, quienes venian
siendo objeto de una fuerte competencia desde Colombia, Brasil y otros paises que
practicamente habian arrinconado a esta floreciente industria ecuatoriana, viéndose
afectada a raiz de la dolarizacion y el consiguiente aumento en los costes de la materia
prima, encontrd un camino que le permitié abrir nuevas puertas e incrementar de una u

otra forma su capacidad de producir.

Tal es el caso, de la empresa Calzado Fernandez, que debido a su problematica por
incrementar su capacidad productiva se ve forzada en mejorar su sistema de produccion
de tal manera que le permita, en primera instancia, cumplir y satisfacer la demanda de
mercado que requiere calzado, y por consiguiente llegar a altos estandares de ventas que
superen a su competencia, posicionandose como marca y siendo reconocida a nivel

nacional por su calidad y precio.

Para cumplir con lo antes expuesto, nace el deseo de ser participes activas dentro de este
proceso de mejoramiento, por lo cual consideramos viable elaborar un plan de gestién
mediante el cual la empresa optimice sus procesos, apliguen métodos modernos que
sustituyan a lo empirico que actualmente estdn manejando y documentar todos los
cambios sugeridos. Estos progresos redundaran en mejoras a la calidad del producto,

profesionalizacion del personal e incremento de las ventas.
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CAPITULO1

CONCEPTOS GENERALES SOBRE LA EMPRESA

1.1 Historia de la Empresa

Calzado Fernandez es una empresa que nacio en abril del 2001, en la ciudad de Cuenca,
Ecuador, gracias al esfuerzo y experiencia en el sector del cuero y del calzado del Sefior
Julio Fernandez que en conjunto con sus cinco hijos, quiénes aportaron sus
conocimientos en las diferentes ramas y el capital necesario lograron incursionar en esta

floreciente industria.

Desde su comienzo Calzado Fernandez se ha caracterizado por fabricar productos de la
mas alta calidad y disefio, preocupandose siempre de la satisfaccion de sus clientes, lo
que le ha permitido crecer y establecerse en otras regiones del pais. En el afio 2002, un
afio después de su aparicion la empresa alcanzé parte del mercado en las ciudades de
Quito y Guayaquil, en el afio 2004 entraron en el mercado de Loja siendo el mas fuerte
fuera de la ciudad de Cuenca. Poco a poco y con el pasar del tiempo tuvieron la
oportunidad de incursionar y conquistar nuevas ciudades como Ambato, Riobamba,

Santo Domingo, El Oro, y Zamora.

En el 2005 la empresa se vio en la necesidad de ampliar sus instalaciones productivas
debido al aumento de la demanda de sus productos, al siguiente afio toman la decision de
abrir un showroom, con el fin de vender su calzado directamente a los consumidores
finales; pero, debido a infortunios inesperados, los mismos que provocaron el cierre

automatico del local en poco menos de un afio.

Con todos los obstaculos que se presentan al manejar un negocio ya sean internos o

externos, la empresa ha podido seguir en el mercado obteniendo grandes satisfacciones y
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aceptacion en sus clientes, mejorando continuamente la forma de operar, como también

el disefio y tendencias de moda del calzado.

1.2 Nuestros Productos

1.2.1 Objetivo de Produccion

El objetivo de Produccion de la empresa Calzado Fernandez es el siguiente:

“Elaborar un producto que satisfaga las necesidades del consumidor en cuanto a
durabilidad, variedad de modelos, suavidad y precio de modo que se tenga un nivel

de satisfaccion mayor a 70%.”*

1.2.2 Estrategias de Produccion

Las estrategias que la empresa Calzado Fernandez se propone para el periodo 2010-
2011 son las siguientes:

e “Diferenciarnos de la competencia por medio de la investigacion de la moda
internacional de los paises lideres a través de medios electronicos y visitas a las

ferias mas importantes a nivel mundial.

e Elaborar dos colecciones al afio tanto en la linea de hombre como en la de mujer, la

primera coleccion serd en abril 'y la segunda en octubre.

e Mantener y especializarse en la produccion de las dos lineas de productos: Hombre y
mujer. Teniendo asi: calzado de hombre con la linea ejecutiva y casual, y en calzado
de mujer con las lineas de calzado casual, ejecutiva y botines, segun lo explica el

siguiente grafico.”?

! Propuesta contenida en el Plan Estratégico 2010-2011 de la empresa Calzado Fernandez
?Propuesta contenida en el Plan Estratégico 2010-2011 de la empresa Calzado Fernandez
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Grafico #1. Gama de Productos®

CALZADO
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CALZADO CALZADO
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Calzado Fernandez maneja dos lineas principales: calzado para mujer y hombre,

dentro de las mismos se enfocan en la produccion de calzado casual y ejecutivo en los

dos casos, méas una linea de botines dentro de la de mujer.

1.2.3 Politicas de Produccion

Calzado Fernandez con el fin de cumplir determinados estandares en cuanto a la
produccion se refiere, ha establecido las siguientes politicas con relacidn a su area

productiva.

e “Fabricar calzado con capellada (parte externa del calzado excepto la suela) 100%

cuero y el resto del calzado con materiales de cuero o materiales alternativos.

e Utilizar materiales que cumplan con las exigencias en cuanto a durabilidad y

suavidad del mercado objetivo de la empresa.

e Asistir por lo menos a una feria internacional en lItalia, Brasil, México o Colombia

cada afio con el fin de desarrollar productos de moda.

* Propuesta contenida en el Plan Estratégico 2010-2011 de la empresa Calzado Fernandez
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e Laempresa se sometera a una auditoria de calidad minimo una vez por afo.

e Preparar las colecciones con seis meses de anticipacion (desde octubre para la

coleccién de abril. Y desde abril para la coleccién de octubre).”

1.3 Filosofia Corporativa (Pensamiento Estratégico)

En pensamiento estratégico de la empresa tiene los siguientes componentes:

1.3.1 Misién

Calzado Fernandez describe el por qué de la naturaleza de su negocio a través de la

declaracién de su mision.

“Satisfacer las necesidades del mercado nacional que demanda calzado de cuero,
brindando un producto de calidad en moda y un excelente servicio agregado capaz
de satisfacer las mas altas exigencias de las damas y de los caballeros de la clase
media, entre las edades de 18 a 49 afios. Siendo de esta manera reconocidos como

una empresa emprendedora y lider”.

1.3.2 Visién

La declaracion de la vision de la empresa es la siguiente.

“Seremos reconocidos a nivel internacional como una empresa emprendedora y lider
en la innovacion y comercializacion de productos de cuero, especialmente calzado
ejecutivo y casual para hombres y mujeres, basados en la calidad y un produservicio

agregado”. °

** Propuesta contenida en el Plan Estratégico 2010-2011 de la empresa Calzado Fernandez

® Propuesta contenida en el Plan Estratégico 2010-2011 de la empresa Calzado Fernandez
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1.3.3 Objetivos de la Planeacion Estratégica

Los objetivos fijados por la empresa través de su pensamiento estratégico se

describen en lo siguiente.

e “Incrementar la utilidad de 9% a un 12% para diciembre del afio 2011.

e Redisefiar la estructura organizacional de la empresa estableciendo claramente

funciones y responsabilidades para el mes de diciembre del afio 2010.

e Incrementar el promedio de capacitacion (en horas) del personal administrativo

en un 16% hasta el mes de diciembre del afio 2010.

e Mejorar el promedio de la capacitacion en horas del personal de planta en un
27% para el mes de diciembre del afio 2010.

e Incrementar las ventas en un 100% hasta el mes de diciembre del afio 2010 con

relacion al afio 2009.”’

1.3.4 Valores Organizacionales

La organizacion reconoce cudles sus convicciones y valores primordiales que les

conducird al éxito, considerando tanto el presente como el futuro.

Tiene un panorama claro que les permite establecer las prioridades significativas, sus
campos de esfuerzo y niveles de tolerancia respecto a las desviaciones; de esta
manera se podra fijar expectativas y como comunicarlas a los demas, en qué

negocios intervenir y como administrar.

’ Propuesta contenida en el Plan Estratégico 2010-2011 de la empresa Calzado Fernandez
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Cada uno de los diferentes valores descritos a continuacion forma un pilar
importante para el mantenimiento y expansion de la empresa, puesto que gracias a
ellos Calzado Fernandez ha conseguido un posicionamiento eficaz dentro del
mercado.

e “Respeto

- Somos una organizacion que aprecia y respeta los diferentes criterios de nuestros

clientes, personal y sociedad en general.

e Apertura

- Nos consideramos una organizacion responsable que piensa en las necesidades

de sus clientes tanto internos como externos ya que son nuestra razén de ser.

- Somos una organizacién responsable que cumple con lo pactado con nuestro

cliente.

e Excelencia

- La organizacién se caracteriza por ser ética y con moral que busca un beneficio

mutuo.

- Respetamos la naturaleza y nuestro medio ambiente.

- Se procura el progreso constante en cuanto a la busqueda de estandares de

calidad en cada uno de nuestros procesos.



Fajardo Vasquez, Jaramillo Rodas 9

e Honestidad

- Nuestra comunicacion refleja la transparencia de la informacién interna de la

empresa de modo que las deficiencias sean superadas con excelencia.”

1.3.5 Estrategia Corporativa

La estrategia por la cual la empresa consigna su direccion hacia lo que debe avanzar

se basa en lo siguiente:

“La estrategia basica a seguir, es la de diferenciacion con especializacion, puesto que
dedicaremos nuestra atencion a un grupo especial de clientes, con una linea de
productos en particular, en una regién geogréafica especifica. Sumandose a esto una

estrategia de estandarizacion del producto; debido a que se produce en serie.”®

1.3.6 Politicas Organizacionales

Calzado Fernandez considera que para establecer una cultura y clima organizacional
adecuado es necesario establecer ciertas politicas que apoyen su pensamiento de
satisfaccion del cliente; por lo que manifiesta las siguientes politicas

organizacionales:

e “Satisfaccion de nuestros clientes, ofreciendo un producto de cuero con calidad

en materiales y acabados.

e Ofrecer un producto y servicio con valor agregado.

e Mantener una capacitacion constante del personal.

¥9 Propuesta contenida en el Plan Estratégico 2010-2011 de la empresa Calzado Fernandez
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e Perfeccionar la comunicacion tanto interna como externa.

e Establecer los precios de acuerdo al mercado (competencia y/o productos

sustitutos).”*

1.4 Organigrama funcional

El organigrama funcional de la empresa es el siguiente:

Grafico #2. Organigrama Funcional*

PRODUCCION OBREROS

CALIDAD

BODEGA DE

COMPRAS MATERIA PRIMA

INVESTIGACION 'Y

oo
DIRECTIVA s I DESARROLLO DE
. SERIES

MARKETING

0 o

BODEGA DE
PRODUCTO
. TERMINADO

ASESOR
CONTABLE

FINANZAS

CONTABILIDAD

10-11propuesta contenida en el Plan Estratégico 2010-2011 de la Empresa Calzado Fernandez
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Como se observa en el grafico, la estructura organizacional de la empresa esta
compuesta por tres niveles jerarquicos. En el primero se encuentra la Junta Directiva, la
misma que estd compuesta el Sr. Julio Fernandez, fundador de la empresa quien en
conjunto con sus cinco hijos, se encargan del direccionamiento de la empresa. Sin
embargo, pese a que todos tienen la oportunidad y cuentan con voz y voto en toda
decision que se vaya tomar, el Ing. Ivadn Fernandez, uno de los hijos del Sr. Julio
Fernandez, es quien toma el cargo como Gerente de la empresa y forma uno de los
pilares importantes administrativos y estratégicos de la Junta y por supuesto de la

organizacion.

Como se puede observar en un segundo nivel se cuenta con seis areas como son
Produccién, Calidad, Compras, Investigacion y Desarrollo, Marketing y Finanzas; cada

una de ellas aporta valor para obtener un producto de calidad percibido por el cliente.

Finalmente, en un tercer nivel y no por ello menos importante, se encuentra aquellas
areas que dan apoyo y forman parte integral para que el calzado llegue hasta manos del

consumidor.
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CAPITULO 2

INFORMACION DEL PROCESO PRODUCTIVO

2.1 Diagnostico de la Situacion Actual de la empresa

Calzado Fernandez, es una empresa que lleva en el mercado aproximadamente 9 afios,
durante los cuales ha ido buscando nuevas y mejores alternativas que le permitan ser
mas competitivos e ir asegurando el espacio que actualmente ocupa. Esta empresa se
encuentra en una etapa de crecimiento, la misma que trae consigo grandes oportunidades
y desafios, es por ello que el Gerente General, busca la manera de mejorar sus procesos

e incrementar la capacidad productiva de la empresa.

Consideramos que es necesario conocer de manera global como la empresa se encuentra
estructurada y cudles son los componentes mas importantes para la misma. A
continuacion se da a conocer tres pilares importantes que nos permiten obtener

informacidn general sobre la situacién actual que Calzado Fernandez atraviesa.

e Fuerza Laboral

La consecucién de sus lineamientos y el reflejo de sus actividades se veran manifestados
en como su personal realice su trabajo. Es por ello, que Fernandez apoya a los
empleados para que se realicen como profesionales y como personas, brindandoles un
trato justo y sin discriminacion de credo, clase social, raza y condicion. Ademas una de
las principales metas para que la organizacion triunfe, es el generar un ambiente

fraterno.

Su fuerza laboral actual estd compuesta de la siguiente manera.
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- Ing. Ivan Fernandez : Gerente General

- Ing. Mariana Fernandez: Jefe de Finanzas y Jefe de Compras

- Sr. Julio Fernandez: Modelista

- Ing. Franklin Ordofiez: Jefe de Produccion

- Rommel Farez: Disefador

- 15 operarios de Manufactura distribuidos de la siguiente manera:

o Auvios: 1 operario
o Corte: 2 operarios
0 Destallado: 1 operario
0 Aparado: 4 operarios
o Empastado: 1 operario
o Montaje: 1 operario
0 Pegado: 2 operarios
o Terminado: 2 operarios
0 Bodega: 1 operario

Gracias a todos ellos es que la empresa puede cumplir con su fin y por lo que pueden

estar dentro de un mercado tan competitivo como es la industria del calzado.

e Maquinaria

La maquinaria utilizada en la fabricaciéon del calzado en las diferentes actividades

son las siguientes:
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o Troqueladora:

Figura #1. Troqueladora

Fuente: Calzado Fernandez

o Destalladora:

Figura #2. Destalladora

Fuente: Calzado Fernandez
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0 Maquina de coser de una o dos agujas:

Figura #3. Maaquina de coser

Fuente: Calzado Fernandez

0 Armador de puntas:

Figura #4. Armador de puntas

Fuente: Calzado Fernandez
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o Secador:

Figura #5. Secador

Fuente: Calzado Fernandez

o Horno:

Figura #6. Horno

Fuente: Calzado Fernandez
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o Pulidora:

Figura #7. Pulidora

Fuente: Calzado Fernandez

o Clavadora de tacos:

Figura #8. Clavadora de tacos

Fuente: Calzado Fernandez
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e Produccién

El sistema de produccion en que la empresa se basa es el de fabricar bajo pedido, es
decir, solo después del contrato o encargo de un determinado producto la empresa lo
elabora. Por lo que, la compafiia no maneja stock de producto terminado; esto incidira
directamente en el tiempo de entrega, el mismo que sera mas largo que otra empresa que

si maneja stocks.

El Departamento de Ventas establece como politica principal que no se podra receptar
una cantidad menor a seis pares de determinado modelo. En cuanto al resto de
especificaciones, el cliente podra solicitar un mix de productos de acuerdo al modelo,

color, talla que él requiera.

En cuanto a la produccion mensual, se detalla en las siguientes tablas del afio 2009 y el
primer cuatrimestre del 2010, acompafiado con sus respectivas graficas, en las que se

puede observar las ventas realizadas en dichos periodos.
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Tabla #1. Resumen Produccion 2009 **

RESUMEN PRODUCCION 2009
MES CANTIDAD TOTAL
HOMBRE | MUJER [NINO | CANTIDAD
ENERO 62 122 1 185
FEBRERO 65 241 15 321
MARZO 158 604 | 126 888
ABRIL 109 349 2 460
MAYO 228 1002 1 1231
JUNIO 378 741 1 1120
JULIO 155 226 3 384
AGOSTO 292 168 | 592 1052
SEPTIEMBRE 420 537 | 208 1165
OCTUBRE 308 398 0 706
NOVIEMBRE 246 1006 1 1253
DICIEMBRE 421 1253 0 1674
VENTAS TOTALES| 2842 6647 | 950 10439
PROMEDIO 237 554 79 870
272% | 63,7% |9,1% | 100 %

12 Datos obtenidos del Resumen de ventas de la Empresa Calzado Fernandez
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Gréfico #3. Resumen Producciéon 2009
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Fuente: Autores

Tal y como se observa en la tabla #1 de Resumen de Produccion 2009 y en el Grafico de
Resumen Produccién 2009, es facil distinguir cuales son los meses en los que la
produccion aumenta y por ende la ventas. La empresa requerird identificar cuéles son las
razones para que se presenten dichos picos de produccion y buscar alternativas que le

permita mejorar, generar un equilibrio y controlar el mismo.

Por ejemplo, a simple vista podemos observar que los meses de Mayo, Junio, Agosto,
Noviembre y Diciembre la produccion incrementa significativamente con respecto al
resto de meses. Las razones para que ocurra esto son varias, pero principalmente se debe

a que en Mayo y Junio tenemos como fecha festiva los dias de la Madre y Padre.

En el mes de Agosto se tiene la cercania para el ingreso a clases, mientras que en los

meses de Noviembre y Diciembre, feriados como son las Fiestas de Cuenca y Navidad.

El historial de produccion permitird a Calzado Fernandez proyectarse y tomar decisiones
para saber como afrontar posibles problemas que se avecinen y a su vez como atacar al

mercado en el nuevo afio.
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Dentro de los datos histéricos contamos con los del primer cuatrimestre del afio 2010,

los mismos que se reflejan en la siguiente tabla.

Tabla #2. Resumen Produccion 2010%

RESUMEN VENTAS BRUTAS 2010
MES CANTIDAD TOTAL
HOMBRE | MUJER | NINO | CANTIDAD

ENERO 120 191 2 313

FEBRERO 149 283 0 432

MARZO 227 1002 197 1426

ABRIL 162 123 1 286
VENTAS

TOTALES 658 1599 200 2457

PROMEDIO 165 400 50 614

26,8% 65,1% | 8,1% 100 %

Grafico #4. Grafica Resumen Produccion 2010
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Fuente: Autores

13 Datos obtenidos del Resumen de ventas de la Empresa Calzado Fernandez
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Al revisar los datos correspondientes al primer cuatrimestre del afio 2010, distinguimos
que el mes de Marzo tiene un considerable pico con respecto a los meses restantes, e
incluso una gran diferencia con el mismo mes del afio anterior. Esto se debe a que para
el mes de Mayo y Junio, la demanda incrementa debido a las razones anteriormente
mencionadas y de acuerdo a experiencias pasadas Fernandez ha decidido receptar
pedidos con dos meses de anterioridad con el fin de cumplir a tiempo y sin

inconvenientes con sus clientes.

Como vemos cada afio es posible predecir y prepararse para lo que vendra a futuro, y asi

asegurar mas y mas el sitio que ellos ocupan en esta industria.

De igual manera para los meses que todavia no se vencen se podra planificar y programa

la produccion de tal manera que se cumpla a tiempo y con calidad.

Cada dato histdrico nos permita tener una idea clara y global de qué medidas tomar y

como salvaguardar las ventas sin peligrar y ceder mercado a la competencia.

e Marketing y Publicidad

La empresa Calzado Fernandez, tras aprovechar su experiencia y conocimientos por mas

de 35 afios, ha visto conveniente el segmentar su mercado de la siguiente manera:

Hombres y Mujeres del sector urbano de la ciudad de Cuenca, de la clase media
(ingresos = entre $ 300 y $ 2000, nivel de instruccién = como minimo secundaria), entre

las edades de 18 a 49 afios.

La ejecucion de sus ventas se realiza empleando basicamente la técnica PUSH hacia el
cliente intermediario, por motivos de costos, y se puede visualizar en el siguiente

gréfico.
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Gréfico #5. Estrategia de Comunicacion®
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Mediante esta gréafica entendemos el sistema de distribucion que Ferndndez emplea.
Tal y como observamos nos damos cuenta que la empresa no vende su producto
directamente al cliente final, sino a un intermediario; el mismo que sera el encargado
de hacer llegar el producto hasta el consumidor final, a esta estrategia se la denomina
Push o de empuje, la cual se basa “en la comunicacion del fabricante al canal y del
canal al usuario final, esto se genera cuando los fabricantes o el canal dirigen su

promocion directamente a otros intermediarios de la cadena de distribucion.”*®

2.1.1 Mapa de Procesos

En el gréafico #6 es posible distinguir de una manera global el sistema de organizacion
de la empresa que actualmente maneja, y asi obtener una primera idea sobre las
operaciones, funciones y los procesos, permitiéndonos visualizar la relacion entre la

organizacion y las partes interesadas.

Dentro este mapa encontramos las entradas, que son las necesidades del cliente desde
donde se originan los procesos; y las salidas, satisfaccion del cliente, que es la razén

de ser de la empresa. Ver gréafico #6. Mapa de Procesos.

' Propuesta contenida en el Plan Estratégico 2010-2011 de la empresa Calzado Fernandez
'S Certificacion Internacional de Especialistas en Gestion por Procesos, Alfredo Paredes y Asociados
Cia.Ltda.
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Para ello se ha dividido en tres macro procesos descritos a continuacion.

a) Procesos estratégicos

Los procesos estratégicos son aquellos que proporcionan directrices a todos los

demas; se preocupan de la estrategia, administracion y direccién de Calzado

Fernandez.

La empresa reconoce a los siguientes como procesos estratégicos:

e Gerenciamiento

e Proceso de Mejoramiento

b) Cadena de valor

Los procesos de Cadena de valor son aquellos que tienen un impacto en el cliente

creando valor para éste. Los procesos fundamentales de la organizacion son:

e Manufactura

e Comercializacion

c) Procesos de Apoyo

Los procesos de apoyo permiten una buena ejecucion y proporcionan apoyo a los

procesos estratégicos y a los de la cadena de valor que la empresa posee. Los

procesos que dan soporte a la organizacién son los siguientes:
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e Adquisicion
e Gestion del Personal
A continuacion se presenta el Mapa de Procesos propuesto a la empresa.

Gréfico #6. Mapa de Procesos

MAPA DE PROCESQOS

PROCESOS ESTRATEGICOS

MEJORAMIENTO
| GERENCIAMIENTO | CONTINUO

CADENADE VALOR

NECESIDADES MANUFACTURA COMERCIALIZACION SATISFACCION
DEL CLIENTE 5 DEL CLIENTE

PROCESQOS DE APOYO

: | GESTION DEL
| ADQUISICION | S

Fuente: Autores

El mapa de procesos se puede comparar con el organigrama de la empresa, la
diferencia radica en que el organigrama se centra en las funciones del personal,
mientras que en el mapa se centra en los procesos que la empresa debe desarrollar
para tener una salida efectiva, que en este caso son clientes satisfechos con sus
productos.
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2.1 .1.1 Caracterizacion de procesos del area productiva

La caracterizacion de procesos consiste en identificar las caracteristicas de los
procesos que Calzado Fernandez desarrolla. Es el primer paso para adoptar un
enfoque basado en procesos en el &mbito de un sistema de gestion de calidad,

identificando cudles son los procesos que deben configurar el sistema.

Es necesario recordar que los procesos ya existen dentro de la empresa, de
manera que el esfuerzo se centrara en identificarlos y gestionarlos de manera
apropiada. Debido a esto, es que hemos considerado factible estudiar, identificar
y levantar la informacion necesaria respecto al subproceso de Produccion, el
mismo que configura dentro del proceso de Manufactura; asi mismo plantear
cudles son las actividades y tareas significativas que deberan formar parte de la
estructura de procesos y en qué nivel y detalle. Debemos tener presente que
cualquier organizacion, equipo, conjunto, etc., debe manejarse de manera
holistica, en donde se la mida como un todo y no por partes, pero para efecto de

nuestro estudio nos enfocaremos Unicamente en dicho subproceso.

A continuacion se presenta la Caracterizacion de procesos de Manufactura de la
empresa Calzado Ferndndez (Ver Ficha #1. Caracterizacion Proceso de
Manufactura), en la misma se detalla los indicadores que la empresa emplea y en
los que se basa en cuanto a sus decisiones en el area de Produccion,
distinguiendo con facilidad la situacién de la empresa e indicando como esta en
el manejo en su &rea productiva. El tiempo considerado para la toma de
decisiones y analisis es de uno a dos meses; es decir, de acuerdo a este periodo el
Jefe de Produccion revisa y analiza si dichos indicadores cumplen las metas
establecidas, caso contrario si el indicador ya no tiene validez se investiga y
estudia las razones o impedimentos que evitaron cumplir y llegar a dicha meta y

Si es necesario se cambiara de indicador.



Fajardo Vasquez, Jaramillo Rodas 27

También podemos encontrar un factor importante cuando se analiza el
desempefio de una organizacién, aflora el incumplimiento o la desviacion de una

0 varias de las etapas establecidas por el ciclo PHVA, basado en cuatro pasos:

Planificar: Establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir
resultados de acuerdo con los requisitos del cliente (ya sea interno o externo) y

las politicas de la organizacion.

Hacer: Implementar los procesos o actividades, considerando la educacion y

capacitacion como requisito para seguir adelante con el ciclo.

Verificar: Realizar el seguimiento y la medicion de los procesos y los productos
respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos, e informar sobre los

resultados.

Actuar: Ejecutar acciones para mejorar continuamente el desempefio de los

procesos.

Cada una de ellas serd importante para que la empresa cumpla con su fin;
ademas, nos permite visualizar cuales son las entradas y salidas que el proceso

requiere y los resultados que obtenemos de todo ello.

Ademas, podemos encontrar otros datos informativos como la fecha en que se
establecio y se disefid la ficha, quién la elabor6 y quien aprobd, etc., todo cuanto
sirva para obtener una retroalimentacion y se convierta en un sistema de mejora

continua.
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Ficha #1. Caracterizacion Proceso de Manufactura

Cédigo: DIM-001
,?L Yy CALZADO FERNANDEZ Fecha:
y ion: 01
i PROCESO DE MANUFACTURA Version:
Pag.: ldel
Aprobado por: Gerente General Elaborado por:
OBJETIVO: Fabricar de manera oportuna, zapatos bien hechos, que satisfagan los requisitos del
cliente y de la empresa.
SEGUIMIENTO Y MEDICION
. Unidades de | Frecuencia - Gréficode
Indicadores Medida de analisis Formade céalculo seguimiento Meta Responsable
Cantld_ad Pares Mensual Sumade los pares terminados Barras 2000 Jefe d?,
producida produccién
Oportunida Pares entregados a tiempo *
denla % Mensual 100/ Total de pares que se Barras 100 % Jefe de
fabricacion debianentregar a tiempo produccion
Pr.oducto Paresen Pares no conformes*1000 / Maximo Jefede
final no mil Mensual Total de pares producidos Barras 2 roduccion
conforme p P p
Sumade los valoresde L.
. . } s . Maximo Jefede
Desperdicios Ddlares Mensual material desperdiciado mas el Barras ) roduccion
costo de losreprocesos ¢ p
Minutos hombre en -
. . . - Maximo Jefede
Tiempo - par Minutos Mensual produccién/ produccion Barras ) roduccion
mensual ¢ p
Promedio delos promedios de
Pares )
romedio al Pares Semanal pares producidos en todos los Lineas 150 Jefe de
p dia centros de producciénen un produccion
diade trabajo.
=
dh PLANIFICAR HACER VERIFICAR ACTUAR
@ @ Fabricar suelas No .
- ; Tomar acciones
“v corridas conformidades
=
ENTRADAS No
- Fabricar el zapato 5 Tomar acciones
Ngceydades del conformidades RESULTADOS
cliente
P?(')'gﬁz‘i :1?1 Plan maestro Controlarel Cumplimiento
Biseﬁos avancede la delplan de Tomar acciones Zapato
) Produccion roduccién roduccién i
Herramientas E> diaria p p terminado
Materiaprima Dar mantenimiento
Insumos preventivo a No Tomar acciones
Moldes méqqinas y conformidades CLIENTES
PROVEEDOR equipos
Gerencia}miento Desarrollar Acepta_c|o~n del T . Comercial
Mejoramiento nuevos modelos nuevo disefio en omar acciones
Continuo elmercado
Comercializacion
Adquision
DOCUMENTOS INFORMATIVOS FORMATOS DE REGISTRO
Planes de seguimiento, mediciény control |[FRM-01 Carta XR
Especificaciones para el fijado de punteras|FRM-02 Consumo de cuero
FRM-03 Reporte de reprocesos
FRM-04 Registro de produccién diaria
Resumen semanal de produccién
FRM-06 Tarjeta viajera
FRM-07 Orden de produccién de suelas
FRM-08 No conformidades en P. Terminado
Indicadores operacionales

Fuente: Autores
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Recordemos que la caracterizacion nos permite evaluar como marcha nuestro
sistema productivo y cuales son las metas a las pretendemos llegar. Es necesario
agregar que para todo ello se debe designar un responsable, alguien que puede
hacer el respectivo seguimiento 0 que a su vez sera quién ejecute la o las
actividades segun corresponda. En este caso el Jefe de Produccion sera quien se

encargue de llevar a cabo y cumplir todo cuanto se ha expuesto en esta matriz.

Se ha intentando que cada elemento sea lo mas claro y entendible posible, con el
fin que cualquier persona esté en la capacidad de comprenderlo y tener
conocimiento de una manera global cuales son las ambiciones de la empresa, y

en especial el area de produccion.

2.1.1.2  Diagrama de Flujo: Proceso Productivo

La fabricaciéon de calzado tanto tubular como de corte abierto se representa a
través de un diagrama de flujo, el cual como su nombre lo indica, nos ensefia
cudles son las actividades principales que permiten obtener el producto final que

es el calzado ya sea de hombre o mujer.

Esta herramienta resulta valiosa para la mejora de los procesos, brinda la
oportunidad de detectar las actividades que agregan valor y aquellas que son

redundantes o innecesarias.

En el siguiente gréfico se indica la secuencia de las actividades necesarias para la

fabricacion de calzado, el mismo que se centra Gnicamente en el area productiva.
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Gréfico #7. Diagrama de Flujo Produccién
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Fuente: Autores

La fabricacion de calzado contiene varias actividades desde la recepcion de las
necesidades del cliente hasta la satisfaccion de las mismas. Pero, tal y como se ha
mencionado hemos enfocado nuestro estudio Unicamente en el area de

produccion y es alli desde donde parte la diagramacion y el proceso de
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produccion de calzado. El personal indicado inicia con la recepcion de la guia de
produccién, la misma que elabora el Jefe de produccion; luego la persona
encargada de Bodega distribuye la materia prima y materiales necesarios, ademas
se entrega la guia de produccion tanto a los operadores de Avios y de Corte, ellos
seran los que inicien la actividad de fabricacion de calzado. Después de Corte, el
semielaborado se envia por las siguientes actividades: Destallado, Aparado,
Empastado, Montaje, Pegado y Terminado. Una vez que se termina la
fabricacion, se revisa la calidad del mismo y se despacha al cliente. Podemos
observar que Avios sirve de proveedor tanto a Empastado y Terminado.

2.1.2 ldentificacion y descripcion de las actividades del proceso productivo.

Se realizd el levantamiento y descripcion de cada una de las actividades que
componen la fabricacion de calzado. Si bien la empresa cuenta con varios modelos
calzado tubular y de corte abierto, por la similitud de sus actividades y tareas que se

realizan para la obtencion del producto final.

Figura. #9. Calzado Corte Abierto- Tubular

Calzado Corte -
Abierto

Calzado
Tubular

Fuente: Calzado Fernandez
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De esta manera es posible identificar que ocurre en el sistema productivo, detectar
posibles defectos y disminuir los reprocesos. En fin, podemos encontrar que tareas no

aportan valor al resultado final y provocan demoras en su ejecucion.

A continuacidn, presentamos la descripcion detallada de las diferentes actividades del
subproceso de fabricacion de calzado (corte abierto-tubular) con su respectiva matriz
que describe entradas, responsables y salidas. Ademas, detalla la materia prima e

insumos necesarios, asi como las herramientas y maquinaria utilizadas.
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Esta actividad es la encargada de proporcionar los materiales (insumos y materia prima) a las diferentes actividades del

proceso productivo de las dos lineas de calzado.

En la ficha #2 se describen todas las tareas que se desarrollan en Bodega.

Ficha #2. Actividad de Bodega

TAREAS ENTRADAS SALIDAS
Actividad MAQUINAS!
DESCRIPCION OBSERVACIONES | RESPONSABLE | MATERIALES HERRAMIENTAS PRODUCTO RECEPTOR
Revisa materiales
existentes en Bodeguero Bodeguero
bodega.
Notifica a Compras,
los faltantes de
O materla_les, para Bodeguero Compras

cumplir con la
g orden de
| produccién.
o

Recepta de guia de
m O produccion. Bodeguero Bodeguero
. Materia prima Materia prima
. Entregar material - -
Entrega materia necesaria para necesaria para Operador de
. . de acuerdo a la - - .
prima a Avios y a uia de Bodeguero realizar la realizar la Avios y
Corte. 9 - actividad de actividad de Corte Corte.
produccién. . .
Corte y Avios. y Avios.
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Operador de
. Avios, Corte,
. Entregar insumos
Entrega insumos a Insumos . Destallado,
de acuerdo a las - Insumos necesarios
todas las - necesarios para L Aparado,
S necesidades de Bodeguero ! para la fabricacion
actividades del L la fabricacion Estampado,
cada actividad del calzado. X
proceso. - del calzado. Montaje,
productiva.
Pegado,
Terminado.
. El inventario se lo
Realiza un . .
. . realiza con el fin
inventario mensual
. de llevar un control .
e informa los Bodeguero Finanzas
de gastos de
resultados a .
. materiales de mes a
Finanzas.
mes.

Fuente: Autores

AVIOS

En esta actividad se fabrican 2 tipos de plantillas: la primera sirve para la construccion del zapato, es una plantilla,
conformada por materiales que conjuntamente forman una plantilla que brinda firmeza al momento de ensamblar el zapato; la
segunda se la utiliza directamente para el terminado del zapato, estd conformada de materiales que brindaran confort y

suavidad al pie del cliente. Ademas de realizar contrafuertes que se utilizaran en la actividad de empastado para reforzar la
puntera y el talén del zapato.

La ficha #3 describe las tareas que se requieren para fabricar las plantillas de terminado, las mismas que se utilizaran en
ambas lineas de calzado.




Ficha #3 Actividad de Avios (Elaboracion de plantillas de terminado)
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TAREAS ENTRADAS SALIDAS
Actividad MAQUINAS/
DESCRIPCION | OBSERVACIONES | RESPONSABLE | MATERIALES HERRAMIENTAS PRODUCTO | RECEPTOR
Recepta de guia de Latex, tafilete,
producciony Operador de Avios sellos de Opg\e/licioc;r de
materia prima. numeracion.
. Sequir
—
= Troquela material especificaciones de . . Troqueladora, Plantillas de | Operador de
o para formar . Operador de Avios | Latex, tafilete. - :
© - la guia de moldes. latex y tafilete. Avios
c plantillas. -
= produccion.
g - . Plantillas de
[<3) Coloca sello de Utilizar el molde Plantillas de .
- ) i . - tafilete con Operador de
@ numeracion en la | para la colocacion de | Operador de Avios | tafilete, sello de Plancha :
- - . sello de Avios
© plantilla de tafilete. sello. numeracion. .
0 numeracion.
8
= Plantillas de
c - latex, y plantillas Plantillas de
T Coloca pe_gamento Utilizar brogha para . de tafilete con Brocha, dispensador | tafilete y latex | Operador de
o en plantillas de expandir el Operador de Avios c
- sello de de pegamento. con Avios
@ latex y tafilete. pegamento. -
© numeracion, pegamento.
c
S pegamento.
&
o . Plantillas de Plantillas de
= Acopla plantillas Operador de Avios | tafilete y latex terminado Operac,:lor de
o (tafilete, latex.) - Avios
LCE con pegamento. finalizadas.
;; Verificar que las
ol plantillas estén Plantillas de Plantillasde | 4 - 1or de
S Controla la calidad. | completas de acuerdo | Operador de Avios terminado terminado P Avios
< a la guia de finalizadas. finalizadas.
produccion.
Almacena | Colocar plantillas en Plantillas de Plantillas de
) el estante, p . . Operador de
plantillas . Operador de Avios terminado terminado -
- acomodando segun o Terminado
terminadas. las tallas finalizadas. almacenadas.

Fuente: Autores
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La ficha #4 describe las tareas que se requieren para fabricar las plantillas de armado, las mismas que se utilizaran en ambas

lineas de calzado.

Ficha #4 Actividad de Avios (Elaboracién de plantillas de armado)

TAREAS ENTRADAS SALIDAS
Actividad
DE < MAQUINAS/
SCRIPCION | OBSERVACIONES | RESPONSABLE | MATERIALES HERRAMIENTAS PRODUCTO | RECEPTOR
=) Recepta gqla de Operador de Nar]tex,_ eva,
'% producciony Avios carton piedra,
= materia prima. cambrion.
L.
©
(B}
o} .
- . Plantillas de
% Troquela Ut|||z_a_r mqlde segun Operador de Nantex, eva, Troqueladora, nantex, evay Operador de
= material para especificaciones de la Avi 5n ied Id 5 vied Avi
= formar plantillas Uia de produccion vios carton piedra. moldes. cartdn piedra vios
c P 9 P ' (recufio)
S .
=
3 peggr%?r?tacl) en Plantillas de Plantillas de
\g plantillas de Utilizar brocha para Operador de narltBe;J%/oeva, Brocha, dispensador na?etgﬁﬁ%eva; Operador de
'S nantex y eva, | expandir el pegamento. Avios j de pegamento. bric y Avios
a recufio y pegamento, cambrién con
2 g cambrion. pegamento.
o cambrion.
3
LL Acopla cambrién La plantilla eva se Plantillas de
- en la plantilla de | coloca solo en algunos . ]
wn nantex y eva; Plantillas de
@) nantex, coloca | modelos del calzado de Operador de = Operador de
o - - g : recufio y armado en .
encima el recufio | hombre. EI cambrion Avios - Avios
> - - cambrién con proceso.
< y finalmente la | se coloca Unicamente pegamento

plantilla eva.

en calzado de hombre.
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Realizar el prensado al Plantillas de Plantilla de
. : . Operador de Operador de
Prensa plantillas. | mismo tiempo en lotes : armado en armado .
. Avios - Avios
de 3 a 5 plantillas. proceso. terminada.
Verificar que las . .
Controla la plantillas estén Operador de Plantilla de Plantillas de Operador de
. . armado armado :
calidad. completas de acuerdo a Avios . - Avios
. o terminada. terminadas.
la guia de produccién.
Almacena Colocar plantillas en el Plantilla de Plantillas de
; Operador de Operador de
plantilla estante, acomodando . armado armado
. ; Avios . Armado
terminada. segun las tallas. terminada. almacenadas.

Fuente: Autores

La ficha #5 describe las tareas que se requieren para fabricar los contrafuertes, los mismos que se utilizaran en ambas lineas

de calzado.

Ficha #5 Actividad de Avios (Elaboracion de contrafuertes)

TAREAS ENTRADAS SALIDAS
Actividad MAQUINAS/
DESCRIPCION | OBSERVACIONES | RESPONSABLE | MATERIALES HERRAMIENTAS PRODUCTO | RECEPTOR

S %
05t
Qg $ Recepta guia de Operador de Operador de
- © = produccién y . Contrafuertes .
> 9 - Avios Avios
IS materia prima.

S E

w3

N
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Utilizar molde segun Contrafuertes
e Operador de Troqueladora, Operador de
Troquela especificaciones de la : Contrafuertes de punteray :
: S Avios moldes. . Avios
guia de produccion. talon.
Entrega Clasificar los Operador de Contrafuertes de Contrafuertes Operador de
contrafuertes a contrafuertes de : . de punteray :
. Avios puntera y talon. . Avios
Destallado. puntera y talon. talon.

Fuente: Autores

Con la ejecucion de estas tareas se consiguen semielaborados que ayudaran a la fabricacién del calzado.

CORTE

Esta actividad es la encargada de Cortar ¢ seccionar los materiales para obtener las diferentes piezas que compondran el
zapato en su parte superior y con las especificaciones de calidad requeridas.

La ficha #6 describe las tareas que se necesitan para conseguir las piezas de cuero y forro que serviran para la formacion del
zapato, en ambas lineas de calzado.



Ficha #6 Actividad de Corte
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Recoge materia
prima desde el
estante.

Operador de corte
de cuero, operador
de corte de forro.

Cuero, Forro
elasticoy
Tafilete.

Operador de
corte de cuero,
operador de
corte de forro.

Extiende cueroy
forro sobre las
respectivas
mesas de trabajo

Seleccionar la mejor
parte del cuero para
la parte frontal del

Operador de corte
de cuero, operador

Cuero, Forro
elastico y

Cuchilla, punzon,
moldes, regla.

Partes de cuero
y forro.

Operador de
corte de cuero,
operador de

TAREAS ENTRADAS SALIDAS
Actividad MAQUINAS/
DESCRIPCION | OBSERVACIONES | RESPONSABLE | MATERIALES HERRAMIENTAS PRODUCTO | RECEPTOR
Recepta guia de Operador de corte Operador de
produccidn. de cuero. corte de cuero
Utilizar guia de
Busca moldes en produccién para Operador de corte Operador de
- o Moldes
ficheros técnicos. obtener moldes de cuero. corte de cuero.
correctos.
_ Operador de corte de Operador de
Separa plantillas | cuero entrega moldes
. corte de cuero,
para corte de para realizar el corte | Operador de corte Moldes operador de
cuero y forro. de forro al operador P
corte de forro.
L encargado.
|_
x :
@) Selecciona Operador de corte Operador de
o moldes por corte de cuero,
) de cuero, operador Moldes
ndmeros y de corte de forro operador de
piezas. ' corte de forro.

y corta pieza por
pieza segun las
especificaciones.

zapato.

de corte de forro.

Tafilete.

corte de forro.
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Utilizar plantilla de

Operador de corte

Partes de cuero y

Partes de cuero

Operador de

Destallado.

a la guia de
produccién.

de corte de forro.

por talla.

Pinta partes de
. colores, para R . y forro corte de cuero,
cuero y forro de PR de cuero, operador | forro, pinturas de Esponja
identificacion de ordenadas por | operador de
acuerdo a la talla. de corte de forro. colores.
tallas. talla. corte de forro.
Verificar que las
Entrega partes de partes de cueroy Operador de corte | Partes de cueroy
forro, estén Operador de
cuero y forro a de cuero, operador | forro ordenadas Canasta
completas de acuerdo Destallado.

DESTALLADO

Fuente: Autores

Esta actividad consiste en rebajar las piezas de cuero provenientes de Corte, esto no se realiza en todas las partes, sino en las

que lo requieran segun el modelo, también se ejecuta el cosido en las partes del forro que lo necesiten.

La ficha #7 describe las tareas que se deben seguir para poder realizar el rebajado correcto en las partes de cuero, las mismas

que facilitaran la union de piezas en la siguiente actividad (Aparado), ademas de coser las partes de forro para formar el talon;

se realizan las mismas tareas para ambas lineas de calzado.




Ficha #7. Actividad de Destallado
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TAREAS ENTRADAS SALIDAS
Actividad MATERIALE MAQUINAS/
DESCRIPCION | OBSERVACIONES | RESPONSABLE S HERRAMIENTAS PRODUCTO | RECEPTOR
Recepta guia de Partes de cuero
produccién y Operador de y forro Operador de
materiales en Destallado ordenadas por Destallado
proceso. talla.
Clasificar partes Partes de cuero Partes de cuero
P Operador de y forro y forro Operador de
de cuero y forro 2
Destallado ordenadas por clasificadas por Destallado
por tallas.
talla. talla.
8 Controla que las
< partes cortadas Partes de cuero
-l estén completas Operador de y forro Operador de
2' de acuerdo a la Destallado clasificadas por Destallado
= guia de talla.
wn produccién.
Ll
@]
Realiza rebajado Partes de
en piezas uJe o Operador de Ccuero, Destalladora Partes de cuero | Operador de
piezas q Destallado clasificadas por rebajadas. Destallado
requieran.
tallas.
I'Dl'nta partes Operador de Partes Qe CUero . Partes de cuero | Operador de
visibles de las rebajadas, Esponja :
- Destallado . pintadas. Destallado
piezas de cuero. pintura.
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O c?seiglc;Z:n fcIJs Operador de cIDI:;ti??ch;: ggr Maquina de coser Partes Qe forro | Operatior de
Destallado - ' cosidas. Destallado
forros. talla, hilos.
Revisar que las Partes de cuero Partes de cuero
Controla la partes del zapato Operador de pintadas, partes pintadas, partes | Operador de
calidad. estén correctas y Destallado de forro de forro Destallado
completas. cosidas. cosidas.
Entregar partes Partes de cuero Partes de cuero
Entrega partes a | completas de acuerdo Operador de pintadas, partes pintadas, partes | Operador de
Aparado. a la guia de Destallado de forro de forro Aparado.
produccién. cosidas. cosidas.

Fuente: Autores

APARADO

En esta actividad se forma la estructura de cuero del zapato, la misma que posteriormente se ensamblard junto a otros
materiales (suela, plantilla, taco), para formar el zapato. Las tareas para ejecutar esta actividad difieren en las dos lineas de
calzado.

En la ficha #8 se describen las tareas que se deben seguir para formar el cuerpo de cuero del zapato, en la linea de calzado
tubular.



Ficha #8. Actividad de Aparado (Calzado tubular)
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o TAREAS (Calzado Tubular) ENTRADAS SALIDAS
Actividad AGUINAS
DESCRIPCION OBSERVACIONES | RESPONSABLE | MATERIALES HERRS\MIENTAS PRODUCTO | RECEPTOR
Recepta guia de Operador de P_artes de cuero Operador de
producciony pintadas, partes
. Aparado . Aparado
materiales en proceso. de forro cosidas.
Partes de
Separa piezas y colocar | Separar piezas por Operador de Partes de cuero cuero Operador de
en la mesa. talla de zapato. Aparado pintadas. separadas por Aparado
talla.
Sefiala con el compas
el contorno por donde | El sefialado se realiza Overador de Partes de cuero Partes de Overador de
debe ir el calado, en las | a 3 lineas por donde pA arado separadas por Compas cuero pA arado
piezas que lo debe ir el calado. P talla. sefialadas. P
requieran.
8 Coloca el molde s Partes de
< encima de la pieza, y Utilizar el mqlde cuero
o ~ . adecuado segun la Operador de Partes de cuero . Operador de
sefiala con una aguja tallay la pieza de Aparado sefialadas Moldes, aguja. preparadas Aparado
< cada punto para el ylap P ' para el P
(al} cuero.
< calado. calado.
Realiza el calado sobre Ejecutar el calado Partes de cuero
cada punto antes sobre una plancha de Operador de renaradas para Calador, martillo, Partes de Operador de
P marmol y utilizar el Aparado prep P plancha de marmol. | cuero caladas. Aparado
sefialado. el calado.
calador.
ce?:)c‘)eslfaldaauna:?anfg?nl]a;r Operador de Partes de cuero | Maquina de coser de | Cuerpo del | Operador de
' Pa Aparado caladas. una aguja. zapato. Aparado
el talon.
Dobla ribete y golpea Cuerpo del
con el martillg garapdar En modelos que lo Operador de Cuerpo del Martillo de goma zapato con Operador de
P requieran. Aparado zapato. goma. ribete Aparado
la forma. formado
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Realiza el calado en el | En modelos que lo Operador de Cuerpo d.el Calador, martillo, Cuerpo del Operador de
; - zapato con ribete . zapato con
ribete. requieran. Aparado plancha de marmol. | . Aparado
formado. ribete calado.
Cuerpo del
Coloca pegamentq en Operador de zapato con ribete Brocha, dispensador Cuerpo de Operador de
laenlapuntay talény calado 6 cuerpo zapato con
Aparado de pegamento. Aparado
acopla el forro. del zapato, forro.
pegamento.
Cose el forro al cuerpo Cuerpo de zapato | Méaquina de coser de ;uzrtgocgi
de zapato. con forro. una aguja. P P .
orro cosido.
Magquina de coser de Cuerpo de
Realiza costuras de Operador de Cuerpo de zapato guina gt zapato con Operador de
" una aguja 6 de doble
adorno. Aparado con forro cosido. anuia costuras de Aparado
guja. adorno.
| Subcontrata el servicio Servicio de Operador de Cuerpo de zapato Cuerpo de
zapato Bodeguero.
| de corrugado. corrugado externo. Aparado con costuras de d
adorno. corrugado.

Fuente: Autores

En la ficha #9 se describen las tareas que se deben seguir para formar el cuerpo de cuero del zapato, en la linea de calzado de

corte abierto.



Ficha #9 Actividad de Aparado (Calzado corte abierto)
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forro, hilos.

TAREAS (Calzado Corte Abierto) ENTRADAS SALIDAS
Actividad
. MAQUINAS/
DESCRIPCION [ OBSERVACIONES | RESPONSABLE | MATERIALES HERRAMIENTAS PRODUCTO | RECEPTOR
Recepta guia de
producciény Operador de P_artes de cuero Operador de
- pintadas, partes
materiales en Aparado de forro cosidas Aparado
proceso. '
Szg?(:iae'zrzﬁzy Separar piezas por Operador de Partes de cuero P;”Zi’a%eascuirf Operador de
talla de zapato. Aparado pintadas. P P Aparado
mesa. talla.
Cose partes de
Ccuero para Partes de cuero Cuerpo de
. Operador de P cuero del Operador de
formar el talon, separadas por Maquina de coser.
e} Aparado - zapato en Aparado
en las partes de talla, hilos.
Q proceso.
< Cuero.
o Realiza costuras Cuerpo de cuero Cuerpo de
< de adornoenel | Enmodelos que lo Operador de P - cuero del Operador de
all . del zapato en Maquina de coser.
cuerpo de cuero requieran. Aparado . zapato en Aparado
< proceso, hilos.
del zapato. proceso.
Partes de forro
Peaa el forro al cosidas, cuerpo Cuerpo de
cuegr 0 de cuero Operador de de cuero del Dispensador de cuero del Operador de
deF: Zanato Aparado zapato en pegamento, brocha. zapato con Aparado
pato. proceso, forro.
pegamento.
Realiza costuras Cuerpo de cuero
para unir el Operador de P A Cuerpo del Operador de
del zapato con Maquina de coser.
cuerpo del zapato Aparado zapato. Aparado

al forro.
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Todas las tareas se

Da la vuelta al I [ lad
cuerpo del rea’izan por ef fado Cuerpo del
del forro, es por ello Operador de Cuerpo del . Operador de
zapato, . Martillo de goma. zapato
que se vira para que Aparado zapato. - Aparado
golpeando con el isible el terminado.
martillo quede visible e
| cuero.
Egtrega cuerpo Operador de Cuerpo del Cuerpo del Operador de
el zapato a Avarado zapato zapato Empastado
Empastado. P terminado. terminado. P

EMPASTADO

Fuente: Autores

En esta actividad se coloca en el cuerpo del zapato proveniente de Aparado, los contrafuertes en puntera y talon, a su vez se

compacta la plantilla de armado en la horma especifica de acuerdo a la talla requerida, mediante la utilizacién de grapas. Las

tareas para obtener esta actividad difieren en las dos lineas de calzado.

En la ficha #10 se describen las tareas que se deben seguir para ejecutar la actividad de Empastado, en la linea de calzado

tubular.




Ficha #10 Actividad de Empastado (Calzado tubular)

Fajardo Vasquez, Jaramillo Rodas 47

TAREAS (Calzado Tubular) ENTRADAS SALIDAS
Actividad MAQUINAS/
DESCRIPCION | OBSERVACIONES | RESPONSABLE | MATERIALES HERRAMIENTAS PRODUCTO | RECEPTOR
Cuerpo de zapato
Recepta guia de corrugado,
producciony Operador de plantillas de Operador de
materiales en Empastado armado, Empastado
proceso. contrafuertes
(talon).
Busca hormasy | Utilizar las ho'rmas Operador de Operador de
las coloca en el correctas segun la
- Empastado Empastado
carro. orden de produccion.
Reallza_ el pulido Operador de Plantillas de . Plantillas de Operador de
en los filos de las Pulidora. armado
- Empastado armado. . Empastado
o plantillas. pulidas.
2
Rebaja plantillas . Plantillas de
|_
0 de acuerdo a la OEF;r?”::(t); d(le arlrjwlggg”isl i?iz\s Tijeras, hormas. armado OEpntiri(i?ar dc:)e
E horma utilizada. P P ' rebajadas. P
>
L . Horma, grapas Horma con
Acopla plantilla Operador de " ' Engrampadora - Operador de
plantilla de - plantilla
en la horma. Empastado . neumatica. Empastado
armado rebajada. acoplada.
Coloca Horma con
pegamento en la Operador de lantilla acoplada Plantilla con | Operador de
punta de la Empastado P placa, pegamento. Empastado
plantilla. pegamento.
Sumerge Utilizar el solvente Solvente
contrafuertes en | adecuado, mantener Operador de ' Contrafuertes | Operador de
contrafuertes Porta solvente. .
solvente para dentro del solvente Empastado (talén) activados. Empastado
activarlos. aprox. 1 min. '
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Inserta Contrafuertes Cuerpo del
Operador de activados, cuerpo p Operador de
contrafuerte en el zapato con
- Empastado del zapato Empastado
talén del zapato. contrafuerte.
corrugado.
Pega parte del Operador de Cuerpo del zapato Brocha, dispensador Cuerpo del Operador de
e con contrafuerte, zapato
talon del zapato. Empastado de pegamento. - Empastado
pegamento. terminado.
Cuerpo del
Cuerpo del zapato zapato
Entrega material Operador de terminado, horma terminado, Operador de
a Montaje. Empastado con plantilla horma con Montaje
acoplada. plantilla
acoplada.

Fuente: Autores

En la ficha #11 se describen las tareas que se deben seguir para ejecutar la actividad de Empastado, en la linea de calzado de

corte abierto.

Ficha #11: Actividad de Empastado (Calzado corte abierto)

TAREAS (Calzado Corte Abierto) ENTRADAS SALIDAS
Actividad
< MAQUINAS/

DESCRIPCION [ OBSERVACIONES | RESPONSABLE | MATERIALES HERRAMIENTAS PRODUCTO | RECEPTOR
@) Cuerpo del
()] zapato
< Recepta guia de terminado,
(|7) producciény Operador de plantillas de Operador de
< materiales en Empastado armado, Empastado
o proceso. contrafuertes
> (puntera'y
TE talon).
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Busca hormas y

Utilizar las hormas

. Operador de Operador de
las coloca en el correctas segun la
i Empastado Empastado
carro. orden de produccion.
Reallzq el pulido Operador de Plantillas de . Plantillas de Operador de
en los filos de las Pulidora. armado
: Empastado armado. . Empastado
plantillas. pulidas.
Rebaja plantillas Operador de Plantillas de .. Plantillas de Operador de
de acuerdo a la . Tijeras, hormas. armado
o Empastado armado pulidas. . Empastado
horma utilizada. rebajadas.
Horma, grapas, Plantilla
Acopla plantilla Operador de plantilla de Engrampadora Operador de
Lo acoplada en la
en la horma. Empastado armado neumatica. h Empastado
- orma.
rebajada.
Cuerpo del
Coloca Colocar pegame nto Operador de zapato Brocha, dispensador Cuerpo del Operador de
pegamento en el en puntera, talény - zapato con
Empastado terminado, de pegamento. Empastado
cuerpo del zapato. laterales. pegamento.
pegamento.
Sumerge Utilizar el solvente Solvente,
contrafuertes en | adecuado, mantener Operador de contrafuertes Contrafuertes | Operador de
Porta solvente. .
solvente para dentro del solvente Empastado (puntera 'y activados. Empastado
activarlos. aprox. 1 min. talén).
Inserta S:e;& Ociil Cuerpo del
contrafuertes en Operador de P zapato con Operador de
. pegamento,
puntera y tal6n Empastado pegamento y Empastado
contrafuertes
del zapato. - contrafuertes.
activados.
Cuerpo del Cuerpo del
zapato con zapato con
Entregar las Operador de pegamento y pegamento y Operador de
. contrafuertes, contrafuertes, .
partes a Montaje. Empastado Montaje
horma con horma con
plantilla plantilla
acoplada. acoplada.

Fuente: Autores



MONTAJE
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En esta actividad se ejecuta el armado de la puntera y se cierra completamente el zapato, acoplandolo a la horma, para

posteriormente terminarlo. Las tareas para obtener esta actividad difieren en las dos lineas de calzado.

En la ficha #12 se describen las tareas que se deben seguir para cerrar el zapato, en la linea de calzado tubular.

Ficha #12 Actividad de Montaje (Calzado tubular)

TAREAS (Calzado Tubular) ENTRADAS SALIDAS
Actividad
DESCRIPCION | OBSERVACIONES | RESPONSABLE | MATERIALES MAQUINAS/ PRODUCTO | RECEPTOR
HERRAMIENTAS
Cuerpo del
Recepta guia de zapato
producciony Operador de terminado, Operador de
materiales en Montaje hormas con Montaje
proceso. plantilla
acoplada.
Suaviza cuerpo Cuerpo del Cueroo del
L del zapato, No sumergir la parte Operador de zapato p Operador de
=) - h . . Olla zapato .
< sumergiendo en | abierta del zapato. Montaje terminado, agua suavizado Montaje
- agua caliente. caliente. )
CZ) Cuerpo del
. . zapato
2 Coloca el cuerpo | El talon detje Ir hasta Operador de suavizado, Zapato en Operador de
del zapato en la | la parte sefialada de . Calzador. .
Montaje hormas con horma. Montaje
horma. la horma. .
plantilla
acoplada.
Coloca Dejar en reposo de Operador de Zapato en horma, Dispensador de Zapa}to con Operador de
pegamento en la - . plantilla con .
. 5a 10 min. Montaje pegamento. pegamento. Montaje
plantilla. pegamento.
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Calienta z_apato Operador de Zapa}to con Zapato con Operador de
para reactivar el . plantilla con pegamento .
Montaje . Montaje
pegamento. pegamento. reactivado.
Dobla el corte Pegar laterales en la Zapato con
plantilla para cerrar Operador de P Pinza de armado, Operador de
para cerrar el . pegamento . Zapato cerrado. .
completamente el Montaje - martillo. Montaje
zapato. reactivado.
zapato.
Coloca zapato en | Tiempo de sgcado Operadqr de Zapato cerrado. Secador Zapato secado. Operador de
el secador. 5a 10min Montaje Pegado

Fuente: Autores

En la ficha #13 se describen las tareas que se realizan para armar la punta del zapato y cerrar el mismo, en la linea de calzado
de corte abierto.

Ficha #13 Actividad de Montaje (Calzado corte abierto)

TAREAS (Calzado Corte Abierto) ENTRADAS SALIDAS
Actividad MAQUINAS/

DESCRIPCION | OBSERVACIONES | RESPONSABLE | MATERIALES HERRAMIENTAS PRODUCTO | RECEPTOR
" Cuerpo del
&’ Recepta de guia zap;z?:]c;:tc:) n
[ de produccion y Operador de (E)or?trafuerte)s/ Operador de
P materiales en Montaje h ' Montaje
o) ormas con

proceso. >
S plantilla
acoplada.
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Coloca cuerpo . Cuerpo del
Al suavizar el cuerpo
del zapato en zapato con Cuerpo del
del zapato se Operador de Operador de
vapor de agua - . pegamento y Olla zapato -
. facilita el armado de Montaje - Montaje
con el fin de contrafuertes, suavizado.
. la punta.
suavizar. vapor de agua.
Cuerpo del
Coloca cuerno zapato Horma con
P Operador de suavizado, cuerpo del Operador de
del zapato en la . .
h Montaje horma con zapato Montaje
orma. - .
plantilla incorporado.
acoplada.
Estirar la punta para Horma con
Arma la punta evitar la formacion Operador de cuerpo del Zapato con Operador de
. . Armador de puntas. :
del zapato. de pliegues antes de Montaje zapato punta armada. Montaje
realizar el armado. incorporado,
El clavo del talon,
Coloca clavos,en sirve tnicamente Operador de Zapato con ) Zapato con | Operador de
la punta y tal6n para evitar que se - punta armada, Martillo .
Montaje clavos. Montaje
del zapato. mueva el zapato clavos.
cuando lo cierren.
Calienta z_apato Operador de Zapato con Zapato con Operador de
para reactivar el . Fuego pegamento -
Montaje calvos. - Montaje
pegamento. activado.
Dobla el corte Plea?rifrilllztergllesegrr:dlg Zapato con
para cerrar P » 9O Operador de P Pinza de armado, Zapato Operador de
con el martillo para . pegamento . .
completamente Montaje - martillo. cerrado. Montaje
que quede totalmente activado.
el zapato.
pegado.
Retira clavo del Operador de . Zapato Operador de
O talén del zapato. Montaje Zapato cerrado. Martillo cerrado. Montaje
C_aheqta parte Se debe calentar para Operador de Zapato Operador de
inferior del . Zapato cerrado. Fuego .
desarrugar el zapato. Montaje cerrado. Montaje
zapato.
Coloca zapato en | Tiempo de §ecado Operado_r de Zapato cerrado. Secador Zapato Operador de
el secador. 5-10min Montaje secado. Pegado.

Fuente: Autores
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En esta actividad se realiza el ensamble final del zapato, se retira el mismo de la horma y se coloca la suela necesaria segun el

modelo y la talla del calzado.

La ficha #14 describe las tareas que se requieren para realizar el ensamble final del zapato, el mismo que es igual para ambas

lineas de calzado.

Ficha #14. Actividad de Pegado

TAREAS ENTRADAS SALIDAS
Actividad DESCRIPCION | OBSERVACIONES | RESPONSABLE | MATERIALES MAQUINAS/ PRODUCTO | RECEPTOR
HERRAMIENTAS
: Operador de
Recepta g_ulla de Operador de Suela. Pegado.
producciény Pegado.
materiales.
Retira zapato del Operador de Zapato Operador de
Zapato secado. Secador Pegado.
@) secador. Pegado. secado.
Qa
3
: ; Operador de
|6|_J Retira grapas de Operador de Zapato secado. Martillo, tenaza. Zapato sin Pegado.
la parte inferior. Pegado. grapas.
Desbasurado: Retirar Zaato sin
Realiza el exceso de material Operador de Zapatos sin . P Operador de
o Tijeras. exceso de Pegado.
deshasurado. de la parte inferior Pegado. grapas. :
material.
del zapato.
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descalza.

Sefiala contorno Operador de Zapato sin _ Zapato Operador de
de lasuelaenel exceso de Mina de plata. < Pegado.
Pegado. . sefialado.
zapato. material.

Coloca solvente Dejar en reposo Operador de Suela, solvente Cenillo Suela Op;eradgr de
en la suela. 5min. Pegado. amazonas. P €gado.
Coloca liquido Deiar en renoso Operador de Suela, adhesivo Operador de

halogenante en la ) 10min P rl)De ado amazonas y Brocha Suela Pegado.
suela. ' gado. reticulante.
Carda el cuero Realizar el cardado
de la parte para eliminar todas Operador de
inferior donde va las imperfecciones, Op})jegaggcr) de sezﬁaaﬁ:joo Pulidora. ci?g:ctig Pegado.
ubicada la para la colocacion de gado. ! '
planta. la suela.
| . Z , Broch |
Coloca Dejar en reposo Operador de apato cardado _ rochay Suelay Operador de
pegamento en 15min Peqado suela, dispensador de zapato con Pegado.
suela y zapato. ' gado. pegamento. pega. pegamento.
Coloca el zapato Suelay
| | | M |
ylasuelaene antener suelay Operador de Suela y zapato zapato con Operador de
horno para zapato en el horno Horno Pegado.
. . o Pegado. con pegamento. pegamento
activar el aprox. 1min a 90°. activado
pegamento. .
Suel t
Acopla suela con Operador de C(;J: aey:rizz;: t(()) Zapato con O;I)Deradgr de
zapato. Pegado. P _g suela. €gado.
activado.
Utili h P Ichonet
tlizar caucho Operador de Zapato con rensa, colchoneta Zapato Operador de
Prensa el zapato. | protector de punta de Peaado suela de cuero, caucho rensado Pegado.
zapato. gado. ' protector de punta. P '
Operador de
Coloca zapato en . Operador de Zapato . Zapato en
. M -1 . Ref
O el refrigerador. antener 5-10 min Pegado. prensado. efrigerador proceso. Pegado.
Reti |
etIrE_l zapato de Operador de Zapato en Zapato en Operador de
refrigerador y P Pegado.
egado. proceso. proceso.
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=

Entrega zapato a
Terminado.

Operador de
Pegado.

Zapato en
proceso.

Zapato en
proceso.

Operador de
Terminado.

TERMINADO

Fuente: Autores

Es la actividad final de la fabricacion del calzado, aqui se realizan los Gltimos detalles para terminar el proceso, como por

ejemplo: rectificar imperfecciones, colocacion de plantilla de latex, limpieza y empaque.

La ficha #15 describe las tareas que se ejecutar para finalizar el proceso de fabricacién de calzado, el mismo que es igual para

ambas lineas de calzado.

Ficha #15. Actividad de Terminado

TAREAS ENTRADAS SALIDAS
Actividad MAGUINAS/

DESCRIPCION | OBSERVACIONES | RESPONSABLE | MATERIALES HERRS\MIENTAS PRODUCTO | RECEPTOR
e Recepta guia de
a) producciony Operador de Zapato en Operador de
< materiales en Terminado proceso, tacos, Terminado
=z tornillos, clavos.
< proceso.
P
o Sgpara tacos Colocar tacos solo en Operador de Tacos Operador de
w segun modelo de | algunos modelos de - Tacos -
= zapato mujeres Terminado ordenados. Terminado
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los lados, del zapato.

. - Calibrar de acuerdo a Operador de Operador de
Calibra maquina. - Clavadora de tacos -
la altura del taco. Terminado Terminado
Coloca,cla\_los en Opera(_jor de Clavos Clavadora de tacos Opera(_jor de
la maquina. Terminado Terminado
Colocar el zapato Zapato en
Prensa zapato con - Operador de Zapato con Operador de
con cuidado en la N proceso, tacos Clavadora de tacos N
el taco. Terminado taco. Terminado
clavadora de tacos. ordenados.
Coloca tgrnlllo en Ajusta de mejor Operador de Zapato con taco, Atornillador Zapato con Operador de
el talon del manera el taco al - A - taco -
Terminado tornillo. neumatico. . Terminado
zapato. zapato. atornillado.
Zapato con taco
Forma pares d? Verificar que cada Operador de aForm,IIado Pares de Operador de
acuerdo a la guia - (mujer) 6 zapato -
d 5 zapato posea su par. Terminado zapatos. Terminado
e produccion. en proceso
(hombre).
Busca plantillas Operador de Plantillas de Plantillas de | Operador de
en Avios. Terminado terminado. terminado. Terminado
Realiza el pulido | Pulir el contorno de Operador de Plantillas de . Plant!lla de Operador de
. - - - Pulidora terminado -
en las plantillas. la plantilla. Terminado terminado. pulida Terminado
Pares de
Coloca Operador de zapatos, p_Iantllla Dispensador de Zapatos y Operador de
pegamento en el - de terminado plantillas con -
. Terminado - pegamento, brocha. Terminado
zapato y plantilla. pulida, pegamento.
pegamento.
Colocar plantilla
Coloca plantilla dentro del zapato Operador de Zap_atos y Zapato con Operador de
desde la punta hasta - plantillas con . -
en el zapato. P Terminado plantilla. Terminado
el talén, sin embarrar pegamento.
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. Limpiar suavemente Zapato sin
Retira exceso de la superficie del Operagior de Zapatc_) con Crepe, fibra afilada. | residuos de Operagior de
pegamento. Terminado plantilla. Terminado
zapato. pegamento.
Deslizar suavemente
el zapato por debajo Zapato sin Zapato con
Desarrugado. del quemador hasta Operagior de residuos de Quemador plantilla Operagior de
- Terminado Terminado
que la plantilla quede pegamento. desarrugada.
totalmente lisa.
Zapato con
Rectifica fallas. Corregir fallas en Opera(_jor de plantilla Pincel Zapato sin Opera(_jor de
todo el zapato. Terminado desarrugada, fallas. Terminado
pintura.
Abrillantar el Operador de Zapato sin Esoonia Zapato Operador de
zapato. Terminado fallas, starlux. pony terminado. Terminado
Primero colocar
funda en la caja, Caia. funda
Embala el luego papel y Operador de ja, ' Calzado Operador de
- - papel, zapato .
calzado. finalmente los Terminado . empacado. Terminado
terminado.
zapatos acomodados
correctamente.
Marcar la talla, color
. del zapato, la planta Calzado
Codifica el Operador de Calzado Operador de
y la altura del taco en - empacado y -
calzado. Terminado empacado. . Terminado
caso de calzado de codificado.
mujer.
Almacena cajas Collocar en prden Operador de Calzado Calzado Jefe de
segun el pedido del - empacado y S
de calzado. . Terminado e almacenado. Produccion
cliente codificado.

Fuente: Autores

Con la actividad de terminado se finaliza el sub — proceso de fabricacion de calzado, en ambas lineas de produccion: tubular y

corte abierto.
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2.1.3 Andlisis comparativo de Indicadores entre las actividades del proceso

“Medir es la actividad mas importante para alcanzar objetivos de mejora. Sin

mediciones las acciones no tienen enfoque ni direccién” Edward Deming.

“Un indicador es un instrumento de monitoreo y observacion de un sistema, proceso

0 actividad, construidos a partir de la evaluacion y relacion de variables que permiten

la comparacion del logro y su tendencia de evolucion.”*®

Los indicadores podemos clasificarlos de acuerdo al mecanismo de control para el
que se obtiene informacion, y en base a esto definimos qué tipos de indicadores
hemos utilizado en nuestra propuesta de mejora.

- “Eficiencia

Se enfoca al control de los recursos o entradas del sistema. Evaltan la relacion entre

los recursos y su grado de aprovechamiento.

- Eficacia

Se enfocan al control de los resultados. Evaltan la relacién entre los resultados

obtenidos y el valor esperado.
- Productividad
1117

Son los indicadores que muestran el resultado del logro de la eficiencia y eficacia.

En la siguiente tabla se describen los indicadores que se sugiere a la empresa utilizar.

1617 Certificacion Internacional de Especialistas en Gestion por Procesos, Alfredo Paredes y Asociados
Cia.Ltda.
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Tabla #3. Indicadores de Produccion

Cantidad Suma de pares Jefe de

producida G R terminados Produccion
Minutos en
. ) . - produccioén/ Jefe de
Tiempo - Par Minutos Diaria Cantidad Produccion
producida
Minutos centro
LB - PR Minutos Diaria r%?ifj?(ggjr? ien Teije e
centro de trabajo P Produccion
centro de
trabajo

Fuente: Autores

En primera instancia se decidio trabajar con los tres indicadores sencillos de manejar
y que todo el personal lo entienda y sepa por qué se esta trabajando. Los mismos se
podrén en evaluacion en un periodo de dos meses y asi se verificard su validez, si es

necesario cambiarlos o incluir uno mas.

Consideramos que no es recomendable manejarse con muchos indicadores, pues va a
Ilegar un momento que no se va a controlar ninguno y se quedard en mitad de
camino, puede darse la opcion de perder el control de los mismos y tener que retomar

todo nuevamente.

2.1.3.1 Capacidad Productiva

La capacidad productiva se definird a través de la informacion que el Jefe de

Produccién ha llevado durante los Gltimos meses.

La siguiente tabla describe la capacidad real en cada centro de trabajo o actividad;
con los datos recolectados podemos claramente identificar la actividad que se ha
convertido en el cuello de botella o restriccidn, el mismo que impide mantener un

flujo estable y continuo de fabricacion.
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Tabla #4. Reporte de Capacidad de Produccion

ACTIVIDAD Pares/dia
CORTE 100
DESTALLADO 110
APARADO 45
EMPASTADO 70
MONTAJE 70
PEGADO 75
TERMINADO 70
AVIOS
(Plantillas 75
Armado)
AVIOS
(Plantillas 95
Terminado)

Fuente: Autores

En la tabla distinguimos que la capacidad en cada centro de trabajo es diferente, y que la
actividad de Aparado carece de capacidad suficiente para satisfacer a las siguientes, es
por ello que la empresa actualmente subcontrata el servicio de Aparado en su totalidad o

en parte (servicio de corrugado), para poder satisfacer a los clientes internos y externos.

La empresa necesita implementar nuevas metodologias de trabajo y un proceso de
mejora continua que le permita incrementar la capacidad productiva de las actividades

que presentan un obstaculo en su produccion.
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CAPITULO 3

APLICACION DE LA TEORIA DE LAS RESTRICCIONES (TOC)
3.1 Conceptualizacion del TOC

La Teoria de Restricciones, TOC, desarrollada por el Dr. Eliyahu M. Goldratt, es una
metodologia sistémica de gestién y mejora de una empresa, que reconoce que el output
(salida) de cualquier sistema, depende de uno o varios pasos anteriores, es decir, estara
limitado (o restringido) por el paso menos productivo. En otras palabras, como se
parafrasea en el libro La Meta®® del Dr. Eliyahu Goldratt, “la fuerza de cualquier cadena

depende de su eslabdn mas débil”.

La Teoria de Restricciones se explica facilmente a través del uso de la analogia de la
cadena: Una cadena es tan fuerte como su eslabon mas débil. Si miramos a nuestra
organizacion como una cadena, en donde cada actividad es un eslabon de la misma,
deberiamos verificar qué restricciones tiene nuestra organizacion para lograr su meta, es
decir, si la restriccion determina la velocidad de la habilidad de la organizacion para
alcanzar su meta, tiene sentido que el concentrarse en la restriccion le va a permitir
alcanzar un ritmo sustancialmente mas rapido de la generacion del throughput. Si el
sistema no tuviera al menos una restriccion, se podria generar una cantidad infinita de

productos.

TOC postula que la meta de cualquier empresa con fines de lucro es ganar dinero, y

describe tres formas de lograrlo:

¥ ELIYAHU M. GOLDRATT y JEFF COX, La Meta.
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» Aumentar el Throughput

e Reducir el Inventario

* Reducir los Gastos Operativos

En el libro La Meta, se define el throughput como la velocidad a la que un sistema
genera dinero a través de las ventas. Jonah, un personaje de la historia de este libro,
quien encarna el papel de un consultor, afirma: "Mientras que en las operaciones de
manufactura, tradicionalmente se mide la produccion en cada una de sus etapas, el Unico
throughput que importa es el que resulta al final de la linea de produccion para ser
vendido.”® Es necesario recordar que no se generara throughput cuando se produce un

producto, sino cuando se lo vende.

El Throughput de un producto es el resultado de restar de su precio de venta los costos
totalmente variables (CTV). El Throughput total de una compafiia es la sumatoria del
througthput total de cada producto, y es el Unico indicador que estd directamente

identificado con el producto y por ende el mas importante.

A su vez, el Inventario se define como todo el dinero que el sistema ha invertido en la
compra de cosas que quiere vender, mientras que el Gasto Operativo es todo el dinero
que gasta el sistema para convertir el inventario en throughput. Como lo hace ver el Dr.
Goldratt, el limite de las oportunidades de hacer dinero al reducir el inventario y el gasto
operativo es cero, mientras que las oportunidades de hacer dinero incrementando el
throughput no tienen limite.

Todo sistema tiene una meta, una razéon de ser. S6lo los duefios del sistema tienen el

derecho de decidir sobre cuél va a ser la meta de la organizacion. Para efectos préacticos,

Y ELIYAHU M. GOLDRATT y JEFF COX, La Meta.
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la meta genérica para las empresas con fines de lucro es: Ganar mas dinero tanto en el

presente como en el futuro.

De igual forma propone el reto de definir una meta y de redefinir todas nuestras acciones
y formas de medir el desempefio tomando en cuenta qué tan Utiles son éstas para
alcanzar la meta, para esto ha desarrollado una serie de herramientas, entre las cuales y
sobre el cual nuestro estudio se enfocara, sera en los cinco pasos de enfoque TOC, cuyo
unico objetivo es el identificar y resolver los cuellos de botella para que la organizacion

alcance su meta.

3.2 Analisis del proceso a través de la Teoria de las Restricciones

Calzado Fernandez es una planta tipo A, en la cual el principal problema es la
sincronizacion. “No es posible ensamblar ain cuando falte un solo componente y las
actividades de produccidn tienen que producir diferentes piezas o partes para el mismo
ensamble, la secuencia de operacién de dichas éreas es crucial.”®® Es decir, no es
posible terminar el armado del zapato si no se cuenta con las partes que se realizan en

cada actividad y si no se tiene con los insumos necesarios.

Los problemas o efectos indeseables que hemos identificado en esta organizacion

radican en lo siguiente.

« Altos niveles de inventarios de partes terminadas y en proceso.

Existe material acumulado antes de ciertas actividades, asi como producto terminado

que no se puede despachar debido a faltantes en la orden del cliente.

2% Operaciones TOC Insigths Resumen 2009, Ing. Ivan Andrade D.
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* Tiempos de entrega largos.

Debido a los métodos actuales de produccion y gestion de proveedores que la empresa
maneja, los tiempos de entrega ofrecidos a los clientes se alargan con relacién a los
tiempos de la competencia.

* Incumplimiento en fechas de entrega.

La empresa por el aumento de la demanda en determinados meses del afio no ha logrado
cumplir en las fechas de entrega al cliente por una serie de factores, entre ellos podemos
mencionar: métodos productivos incorrectos, programacion de produccion erronea, falta

de capacidad en ciertas areas, problemas con los proveedores, entre otros.

* Quejas de los clientes.

Por el incumplimiento de los pedidos en las fechas establecidas con el cliente se
consigue un alto grado de insatisfaccién de los mismos, logrando asi que para un

proximo pedido prefieran a la competencia.

Cinco Pasos de Enfoque

En el libro La Meta, el citado autor sefiala que los pasos a seguir deben ser los

siguientes:

1. ldentificar la Restriccién del Sistema

En este paso debemos localizar aquellos aspectos que limitan el rendimiento del area
productiva de la empresa; de todas las restricciones detectadas, debemos de priorizar la
que consideramos que genera mayores problemas. Si bien en una empresa se pueden
hallar restricciones externas e internas, por motivo de nuestro estudio priorizaremos

aquellas que se encuentran dentro del sistema productivo.
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En la Tabla #4. Reporte de Capacidad de Produccion, podemos distinguir las diferentes
capacidades en cada actividad, identificando asi que, Aparado es la que rinde menos que
las demaés, convirtiéndose en la restriccion o cuello de botella. En las observaciones
realizadas en la planta podemos afirmar lo antes expuesto, debido que tal como lo
recomienda Goldratt en su libro “La Meta”, la observacion es uno de los métodos mas
adecuados para encontrar la restriccion de un sistema, pudimos constatar que existe un
alto nivel de material en proceso acumulado antes de dicha actividad, ademas que la
fabrica debe subcontratar el servicio de Aparado para cumplir con la demanda requerida,
asi como también el servicio de corrugado (tarea que se necesita para realizar el calzado

tubular), puesto que no cuentan con el personal capacitado para ejecutar esta tarea.

Fig. # 10. Actividad de Aparado (Restriccion)

Fuente: Autores

2. Decidir como explotar la restriccion

Una vez identificada la restriccion, la idea es determinar la manera en la que podamos
obtener el mayor beneficio posible sin inversion adicional, dnicamente cambiando la

forma de operacion.
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A continuacién, medidas y recomendaciones necesarias a emplear con el fin de explotar

la restriccion del sistema:

a) Dentro de la observacion que se realizo en la planta y en especial en la restriccion, se
efectud un analisis de movimientos que permita verificar los elementos susceptibles
a ser mejorados o eliminados en el desarrollo de la operacion. Estos elementos
innecesarios generan costos ocultos que el cliente termina pagando hasta que
encuentra un proveedor con el que pueda adquirir el mismo producto a un mejor

precio.

El objeto es eliminar o reducir aquellos movimientos ineficientes, y facilitar y
acelerar los eficientes incrementando el indice de produccién. Esto es posible

conseguir a través de una mejora en la distribucion de la planta.
El sistema de flujo de la fabrica es mediante una distribucion tipo U, tal y como su
nombre lo indica la disposicion de maquinarias y centros de trabajo se ubican de la

siguiente manera.

Grafico #8. Sistema de Flujo tipo U%

EMTRADA DE
METERTA
PRIMA

SALIMATE

IRODTICT O
TERMIMAD

2! Grafico extraido: http://www.gestiopolis.com/canales/emprendedora/articulos/22/landscape.htm
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En el grafico del Lay-out actual podemos observar el desorden en el que se
encuentran distribuida la maquinaria y las mesas de trabajo y la falta de secuencia
entre ellas, provocando que los empleados realicen varios movimientos indtiles para
poder acabar las diferentes tareas que se ejecutan en cada actividad, ocasionando
tiempos perdidos y un incremento en el tiempo de ejecucion de dichas tareas.
La siguiente propuesta tiene como objeto acelerar el tiempo de ejecucion y
establecer un flujo continuo en donde no existan paras causadas por la mala
ubicacion de los centros de trabajo; es idéneo que la misma esté en funcion de
minimizar la distancia de recorrido del material entre actividades y tareas.
Los beneficios que obtenemos al cambiar la distribucidn son los siguientes:

v"Utilizacion efectiva del espacio disponible segtn la necesidad.

v’ Seguridad del personal y disminucién de accidentes.

v" Disminucion del tiempo de fabricacion.

v" Mejoramiento de las condiciones de trabajo.

v"Incremento de la productividad y disminucion de los costos.

v Elevacién de la moral y satisfaccion del obrero.

v Disminucion en los retrasos de la produccién.

v Ahorro de area ocupada.

v Mayor facilidad de ajuste a los cambios de condiciones.

v" Mejora la calidad del producto en proceso y terminado.
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Grafico #9. Distribucion de la Planta
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En la restriccion, con la nueva distribucién disminuimos considerablemente los

movimientos, principalmente de la mesa de Aparado hacia costura.

En la actividad de Aparado, los operadores realizan su trabajo de la siguiente manera: en
la mesa de trabajo se hacen todas las tareas manuales y luego se envian al operador de
costura, dependiendo el modelo del calzado, el operador de costura puede retornar estas
piezas nuevamente al operador manual y viceversa; es por ello que un ahorro en
movimientos y desplazamientos significaria una disminucion en tiempo de ejecucion, se
logra al colocar la mesa de trabajo junto a las maquinas de coser, y los operarios
trabajando alrededor de ellas, ademas de asignar a cada persona una tarea especifica para
que el flujo corra continuamente entre las personas que operan en la mesa de trabajo
manual y solo una sea la encargada de enviar las partes a costura y de recoger

nuevamente las mismas; este sistema lo podemos visualizar en el siguiente grafico.

Gréfico #10. Distribucién Actividad Aparado
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b) La empresa ha trabajado por algin tiempo con la implementacion de la Metodologia

5Ss, pero lamentablemente no han sido constantes, y no han conseguido resultados
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favorables para eliminar los desperdicios que se generan diariamente. Retomar la

implementacién y llevar un control eficiente de dicha metodologia nos dara como

resultado la reduccién en el tiempo de busqueda de herramientas, materiales,

insumos, entre otros, ademas de mantener el lugar limpio, sin residuos lo que evita

considerablemente los defectos en la ejecucion de las tareas especialmente en el

cuello de botella.

Es necesario desechar lo que ya no sirva en cada puesto de trabajo, asi se
contard con mas espacio disponible, y sobretodo fomentar en los empleados
un habito de limpieza constante, ya que, el espacio fisico con el que cuenta la
fabrica no es amplio, ademas impide posibles accidentes personales y
defectos en el producto que se fabrica.

“Buscar es el elemento basico en la operacion de localizar un objeto. Es la
parte del ciclo durante la cual los ojos o las manos tratan de encontrar un
objeto, y es la operacion que se debe tratar de eliminar siempre. Proporcionar
el sitio exacto para cada herramienta y pieza es el modo mas practico de
eliminar el elemento de bdsqueda en una estacion de trabajo.” Organizar las
herramientas con la utilizacion de un tablero de identificacion (Ver figura
#11), de tal forma que cada empleado sepa el lugar en donde puede
encontrarlas, de ser posible otorgar a cada uno una bolsa con las herramientas
de uso personal, primordialmente en las personas que trabajan en la

restriccion (Ver figura #12).

Fig. 11. Tablero de Herramientas Fig.12. Organizador de Herramientas
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utilizacion de rétulos o colores ayuda en la identificacion de herramientas y

disponer de las mismas cuando el operario lo requiera.

Otorgar a la restriccion todas las herramientas necesarias para realizar su trabajo,
pues, de acuerdo a nuestra observacion hemos podido constatar que existen tiempos
perdidos por la espera para la utilizacion de las mismas. Al mismo tiempo esto
genera fallas en la calidad, debido a que realizan el trabajo de forma apresurada, sin

tomar en cuenta las especificaciones de calidad.

Actualmente en la actividad de Aparado, trabajan mezclando varias 6rdenes de
produccion que muchas veces difieren en modelo y color, lo que aumenta el tiempo
de ejecucion y calibracion, puesto que, al realizar el cosido en las piezas, tienen que

cambiar constantemente el color de hilo.

Lo recomendable seria ejecutar una orden de produccion a la vez y reducir los lotes
de transferencia entre tareas, con el fin de terminar en menor tiempo esta actividad y

aumentar el flujo del proceso.

Los moldes para realizar el calado en la actividad de Aparado, son los mismos que se
utilizan en la seccion de Corte, por lo que, para realizar la tarea antes mencionada, se
requiere ir a buscar dichos moldes en esta seccidn, esto incurre mayor tiempo de
busqueda y transporte; debido a estas razones se recomienda hacer otras plantillas
para colocar en un tablero (Ver figura #13) junto a Aparado de manera que facilite su

identificacion y alcance, y asi eliminar los tiempos perdidos.

Figura. 13. Tablero de Plantillas

e [ )

MC5-031 MC5-043| |HC5-027] |HC5-028
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HC5-040 HC5-041] |MC5-044| |HC5-042

Fuente: Autores
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3. Subordinar toda en la organizacion a la decision de explotar la restriccion

Este paso implica un cambio cultural. “Debemos relegar a todas las partes del sistema
que no son restriccion, al papel de soportes, para permitir que la restriccion sea

explotada de la mejor manera posible.

La Subordinacion tiene la ventaja de lograr refinar los objetivos de todos los procesos

para la consecucién de las metas de la empresa.”?

Un recurso ocioso no siempre es un desperdicio, por lo tanto, al mantener a las
actividades no cuello de botella sin generar mas de lo que la restriccion necesita,
logramos reducir inventarios de material en proceso acumulado antes de la restriccion, al
mismo que aumenta el flujo en el sistema, por lo tanto, la empresa tendré retorno de su

capital en periodos mas cortos.

Recordando la Tabla #4. Reporte de Capacidad de Produccién, las actividades de Corte
y Destallado antecesoras al cuello de botella tienen capacidad excesiva con respecto a
Aparado, lo cual ocasiona los inventarios anteriormente nombrados. Una de las
alternativas de subordinacion, consiste en realizar una programacién de produccion que
marche de acuerdo al ritmo de la restriccion, es decir, no producir mas de lo que la
misma permite y evitar asi no solo acumulacion de material en proceso, sino también de
material almacenado en bodega. Como ya es de conocimiento esto implica un costo de

almacenamiento adicional que la empresa en un momento dado debe asumir.
4. Elevar la Restriccion
Este es el momento en que nos debemos preguntar si la restriccion se ha roto con el

proceso de identificar y explotar la misma. Este es un caso comun, y si asi sucede, es

momento de pasar directamente al paso 5, caso contrario, se busca tomar decisiones para

22 Operaciones TOC Insigths Resumen 2009, Ing. Ivan Andrade D.
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elevar la capacidad de la restriccion con la consecuente elevacion del desempefio del
sistema de forma integral. En este paso, muchas veces si se necesita invertir en recursos,

a diferencia del paso 2.

Para elevar la restriccion creemos conveniente reforzar las tareas de la actividad del
cuello de botella, la empresa debe realizar un trabajo arduo que le permita eliminar

completamente la misma.

Si bien en el punto 2, se explot6 la restriccion esto no quiere decir que ésta se haya
eliminado por completo, es necesaria una inversion de la empresa para asegurar que el

rendimiento del cuello de botella incremente y deje de ser un limitante en la produccion.

Al referirnos a inversion, implica que Calzado Ferndndez debera dar un aporte adicional

en el aspecto financiero con el fin de alcanzar su principal meta; es decir, ganar dinero.

Para ello, consideramos imprescindible invertir recursos en capacitacion del personal del
area de Aparado, debido a que esta actividad es la mas complicada requiere de un alto
conocimiento para estructurar el zapato y realizar la costura, si bien el personal que
actualmente labora en dicha actividad conoce el procedimiento, no todos poseen la
misma destreza en cuanto a la técnica de realizacion de todos los modelos que se ofertan
al mercado, es por ello, que se generan problemas en la calidad y aumento en el tiempo

de ejecucion de las tareas.

La empresa debe tomar en cuenta el perfil de los operarios de dicha area al momento de
efectuar la contratacion del personal. Dicho perfil se define de la siguiente manera:

Definicion de Funciones, Cargo y Perfile de Obrero
Basados en el organigrama propuesto, a continuacién se describe las diferentes

funciones, cargos y perfil necesario a cumplir por el personal que trabaja en la

restriccion del sistema.
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Definicion del Cargo: Manipulador de aparado

Perfil del Manipulador de aparado

Debe reunir las siguientes caracteristicas:

Formacion Academica Secundaria (minimo ciclo basico).

e Experiencia minima de 6 meses en la industria de calzado

e Habilidad en Costura y construccién del cuerpo del zapato.

e Disponibilidad de tiempo.

e Actitud de emprendedor, innovador.

e Edad minima de 18 afios. Y méaxima 35 afios

e De preferencia mujer

Competencias:

e Flexibilidad.

e Responsabilidad.

e Pro actividad.

e Creatividad.

e Eficacia.
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e Reciprocidad.

e Honestidad

Para medir el rendimiento de sus empleados, “Fernandez” realiza una evaluacion de
desempefio a través del Método APO (Administracion por objetivos), tres veces por afio

en donde se analizan los siguientes pardmetros:

e Actitud
e Conducta
e Habilidades

e EXxperiencia

e Aplicacion de sus conocimientos

Como conclusién de las evaluaciones efectuadas se tiene como resultado que los

operarios del area de Aparado se encuentran en un nivel medio — alto.

Calzado Fernandez debe considerar que la capacitacion de recursos humanos es de vital
importancia porque contribuye al desarrollo personal y profesional de los individuos a la
vez que redunda en beneficios para la empresa, los mismos que se mencionan a

continuacion:

e Conduce a rentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas.

e Mejora el conocimiento del puesto.

e Mejora la relacion jefes-subordinados.
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e Se agiliza la toma de decisiones y la solucion de problemas.

e Sube el nivel de satisfaccion con el puesto.

e Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual.

5. Volver al paso 1.

Si la restriccion se elimind en el paso anterior, de inmediato surge una nueva.

Debido a que la Teoria de las restricciones es un proceso de mejora continua se debe
regresar al paso 1y antes de reiniciar el proceso de blsgqueda de la nueva restriccion, es
imprescindible evaluar la situacion y analizar si esta elevacion afecta positivamente al

sistema.

3.3 Conclusiones de la metodologia aplicada: TOC

Sin duda toda organizacion es creada con el fin de conseguir una meta, y el logro de la
misma esta determinado por uno o varios factores que limitan su alcance durante la

marcha, si estos no existieran, las ganancias serian infinitas.

La propuesta de TOC es una herramienta de proceso continuo que se encarna a la
realidad de cada empresa y desde la misma se sugieren mejoras a fondo. Adoptar los
criterios de esta metodologia y trabajar con dedicacion y sobre todo teniendo el apoyo

total de la gerencia y de todas las personas involucradas, causara el éxito.

Después de la implementacion de la propuesta que hemos generado se espera que la
restriccion aumente su capacidad en un 40%, es decir el incremento seria de 45 pares
gue es el actual a 65; logrando asi que el rendimiento de la misma se equipare con
relacion a los demas centros de trabajo.
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Ademas resulta de vital importancia que la empresa conozca cuales son los modelos de
calzado que le generen mayor ganancia, independientemente de los que se venden mas,
para ello es preciso realizar el calculo del thougthput, el cual tal como lo mencionamos
en el punto 3.1 (Conceptualizacion del TOC), es el indicador més importante pues es el
que esta directamente identificado con el producto. Un ejemplo de su calculo se lo
detalla en la siguiente tabla, en donde los costos totales variables estan compuestos por

los costos de materia prima y empaque.

Tabla #5. Calculo del Throughput

Fuente: Autores

Para la realizacion de este ejemplo se tomé en cuenta 6 modelos entre calzado de
hombre y de mujer de todos los que oferta la empresa, y podemos visualizar que aquel
que mas throughput genera es el HC5-040. La fabrica al calcular el throughput de todos
los productos que oferta, encontrard el modelo més rentable y en el cual debe centrar su

atencion para ofertarlo al mercado.
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CAPITULO 4

PLAN DE MEJORAMIENTO

4.1 Formulacién del Plan

Una vez que se ha planteado la herramienta de los cinco pasos de enfoque del TOC para
eliminar la restriccion actual, Calzado Fernandez debera seguir un método que le
permita ajustar su produccién al cuello de botella y marche al ritmo de este, con el fin de
evitar exceso 0 escasez de material en proceso en centros de trabajo no cuello de botella,

disminuyendo el inventario y aumentado el flujo.

“Una hora perdida en un cuello de botella es una hora perdida por todo el
sistema.”?*Para ello, proponemos el método DBR (Drum, Buffer, Rope; por sus siglas en
inglés) 6 TAC (Tambor, Amortiguador, Cuerda; por sus siglas en espafiol) que reconoce
que dicha restriccion serd la que dicte la velocidad de produccion de toda la planta,
implementar esta herramienta nos permitird acortar los tiempos de proceso, incrementar

el throughput, entregar los pedidos a tiempo, reducir el inventario, entre otros.

La metodologia que se sugiere seguir para implementar el TAC es la siguiente:
TAMBOR

El tambor consiste en programar el cuello de botella considerando su capacidad limitada,
por lo que resulta importante al sincronizar el resto de recursos. Para dicha

programacion de produccion, la empresa debera tener en cuenta dos puntos claves que le

permitan obtener una mejor secuencia de trabajo en el cuello de botella.

23 Operaciones TOC Insigths Resumen 2009, Ing. Ivan Andrade D.
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1. Considerar qué orden de fabricacion es mas urgente en base al tiempo de entrega

ofrecido al cliente.

Se debe programar los pedidos del cliente considerando la fecha de entrega més
proxima, y asignar una orden de produccion por modelo, que implique una secuencia
entre estas ordenes con el fin de que se pueda despachar el pedido completo a

tiempo.

2. ¢Cudles son las calibraciones necesarias que requiere el cuello de botella?

Para la secuencia que deben seguir las drdenes de produccion es preciso considerar
la similitud de modelos y especialmente de color, para organizarlos de forma que se
ahorre tiempos de calibracion en costura por el cambio del hilo.

Tomando en cuenta los puntos anteriores y considerando que la restriccion una vez que
ha sido levantada tiene la capacidad de realizar un par de zapatos cada 7 minutos con 40
segundos, un ejemplo de la programacion del cuello de botella, es decir el tambor seria

de la siguiente manera.

Tabla #6. Programa de trabajo del cuello de botella

PROGRAMA DE TRABAJO DEL CUELLO DE
BOTELLA
Hora Orden (.j,e Modelo Unidades
Produccion
8:00-9:15 1 HC5-041 10
9:15-11:10 2 HC5-040 15
11:10 - 12:25 3 MC5-031 10

Fuente: Autores
Hemos considerado el pedido de un cliente en el cual existen 3 modelos diferentes de
calzado, en la tabla se puede observar la secuencia de las 6rdenes de produccion y los

modelos considerados estan ordenados por similitud y color.
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AMORTIGUADOR

El amortiguador consiste en un intervalo de tiempo que nos indica cuando se debe
liberar el material con anterioridad a que el cuello de botella (Aparado) lo necesite; es

decir cuando la actividad de Destallado debera expeditar el material.

Cuando liberamos el material antes que la restriccién lo necesite, obtenemos como
resultado un banco de trabajo previo a la misma, de esta manera protegemos al cuello de
botella de cualquier tipo de eventualidad (Murphy).

No existe una base teorica para el tamafio sugerido del amortiguador. La mejor manera
de determinarlo es mediante la experimentacion; se comienza con un nivel alto, se
verifica el intervalo de las variaciones y se reduce si es posible. “La mejor forma de
determinar el tamafio del amortiguador es tomar el tiempo de proceso existente y

cortarlo a la mitad.”**

El célculo del tiempo de ciclo es el resultado del andlisis de las hojas de ruta de la
empresa, obteniendo asi que este tiempo es de 120 minutos aproximadamente; por

consiguiente, el tamafio del amortiguador debe ser de 60 minutos.

CUERDA

“Atar la cuerda es el acto de regular la liberacion de material conforme al tambor y al

amortiguador. jNo se debe liberar el trabajo antes de lo programado!”?.

Teniendo en consideracion que el amortiguador que se va a utilizar en el sistema es de
60 minutos, y siguiendo con el ejemplo de la programacién del cuello de botella (Ver
tabla #6. Programa de trabajo del cuello de botella), el programa de liberacion que debe
tener la actividad antecesora al cuello de botella deberia ser el siguiente.

24-25

Operaciones TOC Insigths Resumen 2009, Ing. Ivan Andrade D.
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Tabla #7. Programa de liberacion de materiales de Destallado

Hora de liberacion Orden de Modelo Unidades
Produccion
Debe haberse liberado el 1 HC5-041 10
dia anterior.
10:10 3 MC5-031 10

Fuente: Autores

Realizando este programa de liberacion conseguimos que los recursos anteriores al
cuello de botella no creen inventarios innecesarios, puesto que estamos regulando la

entrega de material conforme al ritmo marcado por la restriccion.

Una filosofia importante que se debe tomar en cuenta para la implementacion del TAC y

que nos ayuda a comprender el mismo, es la regla del Correcaminos:

e Siun recurso no tiene nada que hacer, que no haga nada

¢ Si tiene algo que hacer lo haga tan rapido con lo sea posible

e Si tiene méas de una cosa que hacer, que lo haga siguiendo la secuencia de las

ordenes de produccion.

La ética laboral del Correcaminos es la adecuada tanto para los recursos anteriores y
posteriores al cuello de botella, evitando asi los inventarios de producto en proceso.
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CONCLUSIONES

Una vez finalizado el presente trabajo monogréafico, en consideracion al capitulo | y a
través del analisis del plan estratégico de la empresa Calzado Fernandez, se conoci6 y
estudio la historia de la misma, ademas de establecer de modo claro su desarrollo y
conceptualizacion. Esta informacion fue fundamental para la ejecucién y entendimiento

de cada capitulo.

Todo proceso de mejora continua, permite a cualquier organizacion crear una cultura en
la cual se busque mejorar e incrementar sus estandares en cuanto a calidad, produccion
etc, segun las necesidades que amerite. Sin embargo, es imprescindible recordar que
este proceso es visto como una actividad regular y sostenible en el tiempo, no como un
arreglo rapido frente a un problema puntual. Es ahi, en donde nace el desarrollo del
capitulo I1; debido a que la identificacion y andlisis de todo el sistema productivo,
permiti6 incursionar en el capitulo I11 para reconocer las fortalezas y debilidades que la
fabricacion de calzado posee, es decir, conocer a detalle cada actividad y tarea,
identificando el principal limitante que la empresa afronta, y de esta manera elegir las
herramientas que nos permitieron tomar acciones correctivas, preventivas y ejecutar un
analisis que satisfaga a las partes interesadas; atacando el problema de raiz y no

solamente los sintomas.

A través de toda la informacion recolectada, determinamos que para lograr un aumento
en la generacion de beneficios de la empresa, como primer paso se localizd la
restriccion y se propusieron varias soluciones, algunas de ellas debido a su poca
complejidad fueron posible implementarlas, tal es el caso del cambio de distribucion de
la planta, que fue considerada como una estrategia efectiva de mejora por los beneficios
que genera como es la disminucion de movimientos y desplazamiento del personal. El
sistema de resolucion de problemas que propone TOC, nos ensefia que al momento que
se elimina una restriccion surgen nuevas, es por ello que la empresa siguiendo la
metodologia propuesta, obtiene un modelo que le permita resolver los problemas que se

presente en el futuro.
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De acuerdo con lo antes expuesto, se plante6 como capitulo final, un método que
simultdneamente con el capitulo anterior, constituyan una propuesta que permita a la
empresa incrementar la productividad tanto en el presente como en el futuro. EI método
DBR brinda una mejor forma de programar la produccion, rigiéndose en el ritmo que
dicta el cuello de botella, evitando asi la acumulacién de inventarios y acortando el

tiempo de produccion.



Fajardo Vasquez, Jaramillo Rodas 84

RECOMENDACIONES

Luego del analisis realizado durante este tiempo en la empresa, hemos observado

algunos inconvenientes para lo cual realizamos las siguientes recomendaciones.

e EIl jefe de compras debe mantener una total y efectiva comunicacion con los
proveedores para que le permita tener los materiales (materia prima e insumos), a
tiempo y poder realizar las diferentes actividades del proceso productivo
eficazmente, sin contratiempos y asi cumplir con los clientes en la fecha

acordada.

e La gerencia debe brindar absoluto apoyo al jefe de produccion para poder
realizar los proyectos que se fundamenten, en especial la implementacion del

plan propuesto.

e Toda implementacion TOC debe estar acompafiada por una sélida capacitacion,
con el objeto de transmitir el conocimiento de la metodologia y sus procesos de
pensamiento a todas las personas involucradas; es la unica forma de causar el

éxito del mismo.

e Capacitar a la fuerza laboral del area productiva para que puedan ejecutar todas
las tareas que se realizan en las diferentes actividades que conforman el proceso
productivo, es decir que los empleados estén en facultad de realizar todas las
actividades, incluso aquellas que no efectian diariamente, con el fin de evitar
paras por ausencia de alguna persona, 0 para ayudar a terminar un pedido que

esté atrasado.

e Para que el personal de planta se sienta motivado en cumplir con su trabajo y las
metas de produccion planificadas, se sugiere a la administracion de Calzado
Fernandez que en primera instancia debe comenzar en remunerar a tiempo a sus

empleados; pues, gracias a la intervencién y contacto directo que tuvimos con
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ellos, fue facil percibir que parte de la desmotivacion e incumplimiento se debe a
este hecho; por otro lado, reconocer y pagar a tiempo cada hora extra laboral
ejecutada. Finalmente, la gerencia conjuntamente con el jefe de produccion
debera crear un sistema de incentivos que permita que los empleados trabajen
con mayor entusiasmo para cumplir con su trabajo efectivamente, este sistema se
basara en marcar una meta sobre la produccion normalmente realizada, es decir,
si todo el personal sobrepasa dicha meta se debera dar algun tipo de beneficio o
incentivo segun como la empresa considere. Cabe recordar que se espera un

beneficio global, mas no local, esto se vera en la cantidad de producto terminado.
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