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RESUMEN
La gestidn por procesos permite una mejora en la gestion y la productividad, a la vez que,
las herramientas lean manufacturing ayudan a mejorar los sistemas productivos y alientan
la mejora continua. Este trabajo propone un modelo de mejora que relne las dos
herramientas mencionadas. Se inicia con bases tedricas, seguido de un analisis de la
microempresa en la cual se realiza el estudio, para finalmente presentar propuestas de
mejora. La parte prdctica sigue el ciclo PHVA apoydndose con herramientas lean. Los
resultados muestran que las propuestas combinan efectivamente estas herramientas, y su

implementacidn es factible en la microempresa analizada.

Palabras clave: Gestidn por procesos, lean manufacturing, microempresa de calzado, ciclo

PHVA, mejora continua.



ABSTRACT
Process management allows an improvement in the management and productivity, at the
same time, the lean manufacturing tools help to enhance the productive systems and
encourage continuous improvement. This work proposes an improvement model that
brings together the two mentioned tools. It begins with theoretical bases, followed by an
analysis of the microenterprise in which the study is carried out, to finally present proposals
for improvement. The practical part follows the PDCA cycle supported by lean tools. The
results show that the proposals effectively combine these tools, and their implementation

is feasible in the analyzed microenterprise.

Keywords: Process management, lean manufacturing, footwear microenterprise, cycle
PDCA, continuous improvement.
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INTRODUCCION

En la actualidad existen multiples herramientas que son de gran ayuda para la gestion de
las empresas, una de estas es la gestién por procesos, ya que, es una metodologia que se
puede implementar en todo tipo de empresas, dado que permite elevar la productividad,
mejorar la calidad y por lo tanto incrementar la satisfaccion de los clientes. Otra
herramienta que en los Ultimos tiempos ha ido tomando fuerza es la filosofia lean
manufacturing dado que, mejora los sistemas de manufactura, y eliminar los desperdicio,
unir estas dos herramientas, que se complementan, aporta a la mejora continua de las
empresas. Actualmente en la microempresa Jotta Shoes existe una falta de control y
estandarizacion en los procesos, asi como también, una falta de control adecuado en la
generacion de desperdicios en el drea de produccién. Es por esto que el presente trabajo
tiene como objetivo proponer un modelo de gestion por procesos y aplicacion de
herramientas lean manufacturing para el area antes mencionada, que apoye a la mejora
continua y brinde una solucién a los directivos de la empresa. Para cumplir dicho objetivo el
primer capitulo estard compuesto de fundamentos tedricos referente a los conceptos
relacionados con la gestidn por procesos y lean manufacturing, esto permitird tener los
conocimientos tedricos necesarios para proponer dicho modelo. El segundo capitulo se
conformara del andlisis situacional de la microempresa Jotta Shoes con la ayuda de
herramientas de analisis empresarial, como el DAFO, CAME, PESTEL, entre otros, esto con la
finalidad de conocer y comprender las dificultades que la microempresa posee y el drea que
mas problemas provoca. Para el tercer y ultimo capitulo se creara una propuesta de mejora
para el area de produccidén, a través del ciclo PHVA con la ayuda de las herramientas lean
manufacturing, con el propdsito de brindar una posible solucidn a los aspectos negativos
encontrados, es importante mencionar que en el ciclo PHVA se realizard de manera practica
la parte de planificar y hacer, mientras que, para la parte de verificar y actuar se brindard
Unicamente recomendaciones. Cabe recalcar, que el siguiente trabajo tiene un enfoque
cualitativo, que se encuadra dentro del ambito no experimental de tipo exploratorio

descriptivo, ya que, se basa en la observacién y analisis de informacion.



CAPITULO 1.

MARCO TEORICO

En este primer capitulo se presentaran los postulados tedricos, que se utilizaron para este
estudio, se escogieron aquellos temas con mayor relevancia para realizar una propuesta de
mejora aplicada a la microempresa de calzado Jotta Shoes mas adelante, asi el capitulo uno
se describe conceptos acerca de procesos, gestion por procesos, ciclo PHVA, lean
manufacturing con sus principales herramientas y finalmente herramientas para el andlisis

situacional de las empresas.
1.1.PROCESOS

1.1.1. Definicién de proceso

Zaratiegui (1999) define como procesos a una secuencia ordenada y logica de tareas que se
van transformando, con el fin de lograr resultados planificados. Segun la norma ISO 9001:
2015 (2015) es una serie de actividades interrelacionadas que convierten componentes de
entrada, para obtener resultados. Para Bravo (2015) un proceso engloba una vision
sistémica dentro de la empresa con el fin de generar valor para el cliente, mediante el

trabajo en equipo y la interaccién entre los diferentes departamentos.

Teniendo claro los diferentes conceptos, se puede decir que, los procesos son un conjunto
interrelacionado de actividades que transforman las entradas para obtener resultados,
mediante el trabajo en equipo de manera sistémica, donde se identifica, comprende y se
genera valor para el cliente. Entendiéndose como valor la diferencia de la sumatoria de los

beneficios percibidos para el cliente, sobre el costo que paga por dicho bien o servicio.

1.1.2. Elementos de un proceso

En la ilustracidon 1 se puede apreciar los componentes bdsicos de un sistema los cuales se
definen a continuacion:

llustracion 1 Elementos de un proceso

Cliente
Empresa
Entradas/Input Sebdenaia da Salidas/Output *
E Actividades : llv
— | Causa | — = | Efecto —



Fuente: (Pérez, 2004)

Elaboracién: Propia.
Entradas/Input: Son los insumos necesarios que cumplen ciertas caracteristicas especificas
para realizar la secuencia de actividades, pueden ser suministrados de manera interna o

externa.

Secuencia de actividades: Son una serie de pasos que describen los factores, medios y

recursos para realizar dicha secuencia.
Salidas/Output: Es el producto terminado que se destina a un usuario interno o externo.

1.1.3. Clasificacién de procesos

Agudelo y Escobar (2008) clasifican a los procesos en tres niveles: macro procesos,
actividades y tareas, sin embargo, depende del alcance al que se quiera llegar. Cada uno de
los niveles actlan como un proceso, es decir, desde las entradas hasta las salidas. Este
modelo pretende ir desagregando los procesos en la clasificacion mencionada, con el fin de

tener un mayor control de la organizacién. Ver ilustracion 2.

llustracion 2 Estructura por procesos

MACROPROCESO
LU e
_‘-‘_‘_‘—‘——\_
ACTIVIDADES

TAREAS

Fuente: (Agudelo & Escobar, 2008)

Elaboracién: Propia.
La ilustracion 2 muestra una estructura por procesos, en donde se desagrega el
macroproceso en diferentes actividades, y estas a la vez se desagregan en tareas.

Por su parte Contreras, Olaya, Matos (2017) describen tres tipos de procesos que son:



e Procesos operativos: son aquellos procesos que tienen como objetivo la
produccion de bienes y servicios en la cadena de valor, para satisfacer las
necesidades de los usuarios.

e Procesos estratégicos: son aquellos procesos que buscan el cumplimiento de las
metas, estrategias, objetivos y normativas.

e Procesos de soporte o apoyo: son aquellos procesos que ayudan al cumplimiento y

funcionamiento de los procesos operativos.

1.1.4. Factores de un proceso

Segun Pérez (2004) existen cuatro factores fundamentales para llevar a cabo un proceso,

los cuales se pueden observar en el cuadro 1.

Cuadro 1 Factores de un Proceso

Personas Materiales

Proceso de gestion del personal Proceso de compras

Factores de
un proceso

Recursos Fisicos Planificacion del proceso

Proceso de gestion de
proveedores de bienes de
inversion

Hoja de proceso

\_Proceso de mantemiento o

Fuente: (Pérez, 2004)
Elaboracién: Propia.

e Personas: Todas las personas que intervienen en el proceso deben tener las
competencias necesarias para realizar el mismo, este proceso es llamado gestion de
personal en donde se debe identificar el momento en el que se contrata a la
persona, cuando se integra en el puesto de trabajo y su desarrollo de actividades.

e Materiales: Es importante conocer las especificaciones y las caracteristicas de los
insumos, este factor lo puede brindar el proceso de compras.

e Recursos fisicos: Indican las herramientas, infraestructura y maquinaria que se
utiliza y la forma en la que se maneja, se relaciona con el proceso de gestidn de

proveedores y proceso de mantenimiento.



e Planificacidn del proceso: Muestra una guia de cémo, cudndo y quiénes utilizan los
recursos, asi mismo, es necesario realizar un seguimiento del funcionamiento y

cumplimiento de los procesos, y el nivel de satisfaccidn del cliente.
1.2.GESTION POR PROCESOS

1.2.1. Definicidn

Para Bravo (2015) la gestidon por procesos busca generar confianza en el cliente basandose
en la disciplina de ayudar a la direccién de una organizacion para realizar los procesos de
una manera eficiente y eficaz, lo que garantiza una mayor productividad en los mismos. De
igual importancia Contreras et al. (2017) indica que la gestién por procesos es una manera
de manejar una empresa a través de procesos, que se enfoca en afiadir valor en los mismos,

con la finalidad de brindar una mayor satisfaccién al cliente generando mayor calidad.

Por lo cual se puede concluir que la gestidon por procesos es una manera eficiente y eficaz
de manejar la organizacién mediante procesos, por consiguiente, ayuda a incrementar la

productividad, ademas de, brindar una mayor confianza y satisfaccidn al cliente.

1.2.2. Beneficios de la gestién por procesos

Como menciona Pérez (2004) existen varias ventajas que brinda la gestion por procesos

como son:

e Aumenta la productividad.

e Generavalor en el cliente y la empresa.
e Garantiza la eficacia global.

e Soporta la eficiencia departamental.
e Ayuda a optimizar los procesos.

e Mejora la calidad.

e Apoya un trabajo mas organizado.

e Promueve una estructura organizada.
e Incentiva una gestion integral.

e Mayor enfoque hacia los objetivos.

e Mejora el ambiente de trabajo.

e Reduce los costos operativos.

e Reduce el numero de interfaces.

e Potenciar el empowerment.

e Elimina las barreras organizativas y departamentales.



Las ventajas antes mencionadas son de las mas importantes en el momento de
implementar la gestion por procesos, no obstante, si bien existen una variedad de
beneficios, se necesita del compromiso de los integrantes de la empresa y un tiempo

prolongado para lograrlo.

1.2.3. Mapa de procesos

Bravo (2015) indica que el mapa de procesos ayuda a identificar todos los procesos de una
empresa, teniendo en cuenta de que estos estan interconectados entre si, ya que se
visualiza a la organizacién de una manera sistémica, esto permite identificar a los procesos
qgue agregan o no valor. Esta herramienta es fundamental si se quiere llevar a cabo una
planeacién estratégica ya que facilita la toma de decisiones, una de estas decisiones de
planificacion es acerca de los procesos, si deben mantenerse o rediseiarse, ya que esto

permite tener una vision amplia de la empresa.

El mapa de procesos esta dividido en tres secciones que son; procesos estratégicos,
operativos y de soporte, estos fueron mencionados con anterioridad en la clasificacién de

procesos, en donde se definié a cada uno.

A continuacion, se podrd observar en la ilustracién 3 un mapa de procesos en un esquema
general en donde se encuentran clasificados los procesos estratégicos, operativos y de

soporte.



llustracion 3 Mapa de Procesos
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Este modelo se puede construir siguiendo los siguientes pasos

1. Se deben clasificar los procesos de la organizacién en: estratégicos, operativos y
soporte, los cuales a su vez se deben subclasificar en prioritarios y secundarios.

2. ldentificar las actividades principales de cada uno de los procesos de las tres
categorias antes mencionadas, centrandose en la categoria de procesos operativos.

3.  En base a los procesos prioritarios se desarrollan los procesos secundarios de manera
ordenada y secuencial.

4. Y finalmente se detalla todos los procesos en la empresa.

El mapa de procesos permite una visidn integral de todas las actividades que tiene la
organizacion, facilitando el cumplimiento de las obligaciones con los consumidores

(Zaratiegui, 1999).
1.2.4. Matriz de interaccion de procesos

La matriz de interaccién de procesos es una herramienta que permite visualizar la
interaccién o relacién de los diferentes procesos de una organizacidn, esta matriz es
importante ya que cuando existen planes de mejora en un proceso se puede observar los
impactos que tendran en otros procesos. Para elaborar esta herramienta se debe tener en
cuenta el mapa de procesos ya que ahi estan especificados los procesos estratégicos,

operativos y de soporte.
1.3.CICLO PHVA

1.3.1. Definicion

El ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar) también conocido como el ciclo de Deming
y Shewhart, fue creado y popularizado por estos dos autores quienes aportaron con varias
ideas validas para el mejoramiento de la calidad, planteando a este ciclo como una
herramienta para la mejora continua. Se inicia con un andlisis de la situacién actual, lo que
permite la recoleccidn de datos que seran utilizados para la formulacién del plan de mejora.
Cuando el plan ha sido finalizado, se realiza su ejecucion. Por consiguiente, se revisa si el
plan ha cumplido con los objetivos de mejora. Finalmente, si las medidas establecidas han
tenido éxito, se procederd a la estandarizacion para el mejoramiento sostenido. (Colorado,
2009). Esta filosofia es de vital importancia para la mejora de la productividad y calidad en
todos los niveles jerarquicos de la organizacidon, ya que persigue la mejora continua

(Gutiérrez, 2010).



Beltran, Carmona, Carrasco, Rivas y Tejedor (2002) detallan cada una de las partes del ciclo

PHVA como se presenta a continuacion.

Planear: En esta primera etapa se establece lo que se pretende alcanzar y cdmo se va a
lograr, es decir, se plantean los objetivos y algunos procesos que sean necesarios para
lograr los resultados deseados, los mismos, que seran ajustados a los requerimientos de los

clientes y politicas internas de la organizacion, ademas comprende:

e Andlisis de la situacion de la empresa.
e Planteamiento de las mejoras que se pretende obtener.
e Realizar un cronograma de implementacion de actividades.

e Definir las posibles acciones de mejora.

Hacer: En esta siguiente etapa se toman las acciones antes planificadas y se las implementa
a manera de prueba o planes piloto, ya que se va probando aquellas acciones vélidas para

el mejoramiento.

Verificar: En la tercera etapa lo que se hace es comprobar las acciones antes

implementadas y su efectividad, para seleccionar la mejor(es) soluciones.

Actuar: Finalmente se implementan las acciones elegidas que dieron los mejores resultados
como una practica comun, para realizar las correcciones necesarias de los resultados
obtenidos cuando sea necesario, si las acciones son correctas estas seran actualizadas o
implementadas en una “forma estabilizada”, es decir, realizar las acciones necesarias que

evite la resistencia al cambio empresarial y no regresar a las practicas originales.

1.3.2. Pasos y técnicas para la aplicacién del ciclo PHVA.

En la siguiente tabla se detalla los pasos y las posibles técnicas a usar para llevar a cabo el

ciclo PHVA.



Tabla 1 Pasos para la aplicacién del ciclo PHVA

Etapa del ciclo Paso nam. Nombre del paso Posibles técnicas a usar
1 Definir y analizar la magnitud del problema. Analisis de Pareto, hojas de verificacion, histograma, cartas de control.
2 Buscar todas las posibles causas. Observar el problema, lluvia de ideas, diagrama de Ishikawa.
- > o Pareto, estratificacion, diagramas de dispersion, diagrama de
3 Investigar cual es la causa mas importante. 2
Ishikawa.
Planear . = -
éPor qué? (Poner la necesidad).
éQueé? (Colocar el objetivo).
4 Considerar las medidas remedio. é¢Donde? (Indicar el lugar).
éCuanto? (Identificar el tiempo y costo).
éComo? (Crear el plan).
.o i i Seguir el plan elaborado en el paso anterior e involucrar a los
Hacer 5 Poner en practica las medidas remedio.
afectados.
et 6 Revisar los resultados obtenidos. Histograma, analisis de Pareto, cartas de control, hojas de verificacion.
7 Seleccionar las mejores soluciones Analisis de Pareto, andlisis de datos, analisis cuantitativos
Equipos autodirigidos, proyectos de implementacion, apoyo de la
8 Implementar las soluciones seleccionadas q p. . g proY P poy
direccion
i i Estandarizacion, inspeccion, supervision, hojas de verificacion, cartas
Actuar 9 Prevenir la recurrencia del problema.
de control.
o Revisar y documentar el procedimiento seguido y planear el trabajo
10 Conclusion.

duro.

Fuente: (Gutiérrez, 2010)

Elaboracién: Propia.
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Pasos para la aplicacidn del ciclo PHVA.

Gutiérrez (2010), recomienda seguir los siguientes pasos para una correcta aplicacién del

ciclo PHVA.

1.

10

Definir, delimitar y analizar la magnitud del problema: Es importante detallar el
problema definiendo en dénde y como se da, cdmo repercute en la calidad y
productividad, asi mismo, cdmo perjudica al cliente.

Buscar todas las posibles causas: Indagar en las posibles causas del problema,
identificando las causas potenciales que se dan en el producto o proceso en donde
se debe tener en cuenta como variable principal la variabilidad (cuando se da).
Investigar cual es la causa o el factor mas importante: identificar el problemay la
interrelacidn con las causas mas importante y relevantes, con el fin de visualizar el
efecto que tendria en otros procesos.

Considerar las medidas remedio para las causas mas importantes: Buscar medidas
que eliminen permanentemente los problemas o la posible causa, es importante
asegurar que la medida remedio que se elija no provoque otros problemas.

Poner en practica las medidas remedio: Seguir detalladamente los pasos
propuestos en el plan de la medida de remedio, realizando una pequefia escala
para determinar su factibilidad.

Revisar los resultados obtenidos: Comprobar que las medidas instaladas posean
resultados positivos, para posteriormente compararles en el largo plazo y si estos
representan mejoras.

Seleccionar las mejores soluciones: Después de revisar todos los resultados, se
procedera a elegir las mejores opciones que aporten un mayor valor a la
organizacion.

Implementar las soluciones seleccionadas: Se ejecutan las mejores soluciones
planteadas.

Prevenir la recurrencia del problema: Estandarizar los procesos si las medidas de
remedio dieron resultados positivos. En caso que los resultados fueran negativos se
deberd volver al paso 1.

Conclusién: Es importante tener un control sobre los problemas que existen en una
organizacion, para ello es importante tener una documentacién que permita evitar

contingencias futuras.
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1.3.3. Técnicas a usar en el ciclo PHVA

Segun Evans y Lindsay (2008), existen varias herramientas que ayudan a la organizacion y
son de gran utilidad para mejorar la calidad, sin embargo, se considerara Unicamente
cuatro que, a criterio de los autores, seran de mayor utilidad para el presente trabajo, las

cuales, se presentaran a continuacion.

Hojas de verificacidn: Esta herramienta es de gran utilidad para recopilar datos, en donde,

se puede utilizar cualquier tipo de forma para recolectar informacion. Los resultados se
interpretan de acuerdo a la forma, sin tener un procesamiento extra. Se entiende como

forma la estructura de la hoja de verificacion.

Diagrama de Pareto: Esta herramienta lleva su nombre debido a que el economista Vilfredo

Pareto observd que Unicamente el 15% de las personas de Milan poseian el 85% de la
riqueza de esa ciudad. Esta técnica es un histograma de datos clasificados de mayor a
menor frecuencia separados por barras, basandose en el principio de Pareto que indica la

ley de los pocos vitales y muchos triviales,

Diagrama de causa-efecto: Esta herramienta es conocida también como el diagrama de

Ishikawa debido a que, Kaoru Ishikawa fue el fundador de dicho diagrama en el pais Japon.
Es una técnica grafica que permite identificar una cadena de causas y efectos, en donde se
puede clasificar dichas causas y organizar las interrelaciones de las variables, esto permite

detectar las causas principales de los problemas existentes en una organizacion.

llustracion 4 Estructura del diagrama de causa-efecto

O

>

et

w

>
iyt

EFECTO

Causa

Principal i

. /Subcausa

¥ 03 o
Y < ; Problema

ol :

Fuente: (Evans & Lindsay, 2008).

Elaboracién propia.

12



La ilustracion 4 indica la estructura de manera general de un diagrama causa-efecto, en
donde la linea horizontal es el problema que se quiere solucionar. Las diferentes
ramificaciones que estan conectadas al tronco (linea horizontal) muestran las posibles
causas principales que a su vez constan de subcausas, que son necesarias para solucionar
los problemas. Por esta estructura, también se lo conoce como diagrama de espina de
pescado. Para crear este diagrama se puede incluir a todos los miembros de la
organizacion, en un ambiente de lluvia de ideas para crear diferentes soluciones a los

problemas de la organizacion.

Gréficas dindmicas y de control: Las graficas dindmicas muestran como se desempefia un

proceso o un indicador, de igual manera las variaciones que existen en los mismo y sus
tendencias y cambios con el paso del tiempo de manera grafica. Por su parte el gréfico de

control indica los limites superior e inferior en el grafico dinamico,

A criterio de los autores se afiadiran dos técnicas extras (observacion y entrevista), que se

consideran necesarias en la situacién actual (COVID-19).

Para Hernandez, Fernandez y Baptista, (2010) existen técnicas que el investigador
cualitativo debe tener en cuenta para recopilar informacién y recolectar datos, dichas

técnicas a utilizar se detallan a continuacién:

Entrevista: La entrevista es un proceso de comunicacion formal que permite intercambiar
informacidn entre el entrevistador y entrevistado(s), en donde el entrevistador recopila
informacion de manera directa del entrevistado. Existen tres tipos de entrevista,
estructurada, semiestructurada y no estructurada. Para este trabajo se utilizard la

entrevista estructurada que consta de preguntas planificadas por el entrevistador.

Observacion: Es una técnica en donde el investigador utiliza todos sus sentidos para estar
alerta, adentrandose en la situacién, con un comportamiento activo, en cuanto a sucesos,

interacciones, detalles y eventos que puedan suscitarse en el area estudiada.
1.4. LEAN MANUFACTURING

1.4.1. Historia

Esta filosofia nacié en la mitad del siglo XX en la empresa Toyota Motors Company. Los
pioneros de la filosofia de lean manufacturing fueron Taiichi Ohno y Shigeo Shingo quienes
convirtieron un taller automovilistico en uno de los negocios mas rentables en la época de
Eiji Toyoda. Taiichi Ohno transformd la planta de ensamble Toyota Motors, gracias a la

creacion de estrategias que ayudaron a la manufactura que actualmente se lo conoce como
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lean manufacturing, gracias a estas estrategias Taiichi Ohno fue presidente de Toyota

Gosei.

Por su parte Shigeo Shingo fue capaz de resolver todo tipo de problema que existia en la
manufactura, esto lo logré gracias a sus estudios en administracion cientifica y teoria de
tiempos y movimientos, en donde logrd diferenciar los procesos y las operaciones para
transformarlos en flujos continuos, minimizando las interrupciones con el objetivo de
brindar a los clientes sus requerimientos minimizando la produccién en grandes lotes y
sobre inventarios, esto ayudd a la creacidon de herramientas como la estandarizacidon de
trabajo y medicién de capacidad y demanda. Shigeo Shingo con la bldsqueda de la mejora
continua incrementd ademds la idea de incentivar a los trabajadores. Entre sus
aportaciones mas significativas a la manufactura se encuentra el método Poka Yoke y SMED

(Socconini, 2019).

1.4.2. Definicidbn y conceptos

Lean manufacturing o produccion ajustada tiene como finalidad realizar una mejora en la
fabricacion de productos por medio de la eliminacién de desperdicios, ya que éstos generan
valor a los productos. La produccidén ajustada surgido de un conjunto de herramientas

utilizadas en Japdn (Rajadell & Sanchez, 2010).

Lean manufacturing es un proceso sistematico y continuo de reconocimiento y eliminacién
de desperdicios, se entiende como desperdicios aquellas actividades que no generan valor
en un proceso, lo que repercute en costo y trabajo para la organizacién. Para una correcta
eliminacion de desperdicios es necesario el trabajo organizado y capacitado entre los
integrantes de una empresa. Es importante mencionar que se debe realizar un trabajo
continuo con el fin de visualizar las oportunidades de mejora en un mundo globalizado

(Socconini, 2019).

Teniendo claro los anteriores conceptos, se puede decir que lean manufacturing es una
filosofia de mejora que ayuda a la produccidn a través de un conjunto de herramientas,
mediante la eliminacidon de desperdicios de aquellas actividades que no generan valor en

las empresas, esto provoca una reduccidon notable en costos y una mejor organizacion.

1.4.3. Pilares de Lean Manufacturing.

Los pilares del lean manufacturing tienen como objetivo mejorar la competitividad,
satisfaccién del cliente y la rentabilidad. Los cuales se pueden visualizar a continuacién en la

ilustracion 5.
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llustracion 5 Pilares de Lean Manufacturing

PILARES DE LEAN MANUFACTURING

CONTROL JUST IN TIME
KAIZEN TOTAL DE LA (JIT)
Filosofia de la CALIDAD Entregar justo lo
mejora continua Calidad que necesario en el
grantiza para todas momen_to
las actividades necesario.

Fuente: (Rajadell & Sanchez, 2010).
Elaboracién: Propia.

Kaizen

Kaizen viene de dos palabras kai (cambio) y zen (mejora), el primer pilar se centra en un
cambio hacia la mejora continua de la organizacion el cual debe ser constante para que la
empresa realice mejores practicas. La filosofia de Kaizen se fundamenta en pequefias
mejoras gradualmente realizada en toda la organizacién, se basa en tres componentes
principales: (1) percepcion, es la manera en como se descubren los problemas; (2)
desarrollo de ideas, se debe encontrar un tipo de solucidon creativa; finalmente (3) se debe
alcanzar un determinado efecto, es decir, seleccionar la propuesta mejor planteada vy

ponerla en practica.
Control total de la calidad

En todas las diferentes dreas de la organizacién se debe tener un correcto control de la
calidad, puesto que una falla se veria reflejado en todos los niveles de la organizacion. Este

pilar cuenta con tres caracteristicas basicas:

e Al contar con una buena calidad en la fabricacion de productos, se reducirdn
considerablemente los costos, dado que los defectos disminuiran, por lo tanto, la
rentabilidad incrementa.

e La calidad no depende Unicamente de la organizacién, sino también de las partes

relacionadas con la organizacién como proveedores, distribuidores entre otros.
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e El control de la calidad estd implicito dentro de toda la organizacidon con sus

diferentes funciones.
Just in time

El just in time propone que se deberia producir las cantidades necesarias en el momento
adecuado y cuando el cliente lo requiera, con la finalidad de disminuir costos mediante la
eliminacion de desperdicios y aprovechar todas las capacidades de los trabajadores. Para
entender mejor el concepto de just in time es necesario comprender los siguientes

conceptos:

Plazo de entrega (lead time): Es el tiempo que ha transcurrido desde el momento que el

cliente hace un pedido hasta que le llegue su producto, mientras menor sea este tiempo

mas fiable serd el plazo de entrega por lo que provocard mayor satisfaccion en el cliente.

Tiempo de flujo es aquel tiempo que ocurre desde que se toma la orden de produccién

hasta que se despacha el pedido, cuando el tiempo de flujo es menor al tiempo de espera

se podra producir de una manera mas efectiva (Rajadell & Sanchez, 2010).

Cuando el tiempo de flujo es menor al plazo de entrega se fabrica contra pedido, la
produccidon debe iniciar antes que llegue el pedido del cliente, por consiguiente, la
fabricacion debe organizarse contra stock y debe mantener un inventario de productos en
proceso o terminados. Por otro lado, cuando el tiempo de flujo es mayor al plazo de
entrega se fabrica contra stock, es decir, la empresa cuenta con inventario, por lo que
existe la posibilidad que los pedidos de los clientes no coincidan con el stock de la empresa,
lo que provoca que la fabrica tenga exceso de stock y productos sin salida, cuando esto
sucede la organizacién no puede suministrar just in time provocando pérdidas en las

ventas.

1.4.4. Limitantes de la productividad.

Para Socconini (2019) los limitantes de la productividad han sido clasificados segin la
cultura japonesa en tres grandes grupos o también conocidos como las 3 “Mu” (Muri, Mura

y Muda) que se detalla a continuacién.
1. Sobrecarga (muri).

Se da cuando existe un exceso de trabajo para los operadores o la maquinaria lo que

provoca agotamiento o saturacién, lo que desencadena una baja productividad.
2. Variabilidad (mura).
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La variabilidad afirma que cuando existe una gran variacion en los procesos se pierde el
control de los mismos, sin embargo, en una variacion minima podrian ser controlados, por

lo que es importante identificar el tipo de variacidn y tratar de estandarizar los procesos.
3. Desperdicios (mudas).

Son aquellos que no generan valor al producto o servicio en base a los requerimientos del
cliente, estos incrementan los costos y bajan el nivel de servicio repercutiendo en los
resultados, por lo cual, existen ocho tipos de desperdicios que se especificaran a

continuacion:

Sobreproduccion

La sobreproduccién se da cuando se produce mas de lo que se requiere, asi mismo, cuando

se produce mas radpido de lo necesario, también cuando se produce antes de lo requerido.
Sobreinventario

El sobreinventario es la acumulacién de productos terminados o en proceso que superen lo
requerido por el mercado, este despilfarro se da porque frecuentemente las empresas no

realizan un adecuado control de inventario.

Productos defectuosos

Son productos o servicios que poseen fallas, por lo que no generan valor al cliente, dado

gue implica pérdidas en cuanto a materiales, tiempo y mano de obra.

Transporte de herramientas y material

Este desperdicio se refiere al tiempo perdido del personal encargado del traslado de
productos dentro de la empresa, lo que implica costos y puede comprometer la integridad

del producto.

Procesos innecesarios

Se encuentran en toda la organizacion y son aquellos procesos que no son necesarios, o
estan demas, éstos surgen por necesidades de la planta o una incorrecta planificacién de
las entregas por lo que es necesario eliminar, combinar, reducir o simplificar estos

procesos.

Espera
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Este despilfarro se da cuando el operador pierde tiempo en la espera del funcionamiento
de una maquina o ajuste de la misma, asi también, cuando el operador tanto como la

maquina esperan materiales, instrucciones o herramientas.

Movimientos innecesarios de las personas

Los integrantes de una organizacién generan un tipo de desperdicio cuando se movilizan
dentro de la empresa mas de lo necesario, lo que provoca pérdida de tiempo y la reduccion

de la productividad de los procesos.

Talento desperdiciado

Este desperdicio se da cuando no se utiliza las capacidades y aptitudes que tiene un
empleado en un puesto de trabajo, puesto que, este empleado estd en un puesto por

debajo de sus habilidades o conocimiento.

1.5.HERRAMIENTAS DE LEAN MANUFACTURING

Las herramientas de lean manufacturing son técnicas que ayudan a mejorar la
productividad de las empresas, por tal motivo se mencionan las mds utilizadas a

continuacion:

1.5.1. Método de las 5s

Esta herramienta permite mejorar las condiciones en los puestos de trabajo, mediante la
organizacion, orden y limpieza en los medios de produccion. La denominacién de las 5s
corresponde a las iniciales en japonés: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsuke, que significa
eliminar lo que no es necesario, organizar, limpiar y controlar, estandarizar, y mantener las

practicas de trabajo constante (Hernandez & Vizan, 2013).

e Eliminar o Seiri: se refiere a eliminar aquellos elementos que no sean de utilidad en el
puesto de trabajo, con la finalidad de disminuir el tiempo que se perderia manipulando
los objetos innecesarios.

e Ordenar o Seiton: la segunda de las 5s, consiste en reubicar los elementos de manera
gue sea de facil encuentro, realizando una clasificacién por la frecuencia de uso.

e Limpieza e inspeccion o Seiso: la organizacion debe mantener la limpieza como la

principal herramienta para la inspeccion y control de maquinarias, puestos de trabajo,
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entre otros elementos, con el objetivo de encontrar los principales focos de suciedad,
es decir, detectar aquellas dreas en donde la suciedad es constante, para tomar una
accién correctiva o eliminarla.

Estandarizar o Seiketsu: Esta fase consiste en la implementacién de una serie de
estandares basadas en las tres anteriores S (eliminar, ordenar, limpieza) con el fin de
fortalecer las metas de la organizacion para que estas puedan perdurar en el tiempo.
Disciplina o Shitsuke: Consiste en implementar una cultura basada en |la
estandarizacién del método de las 5S a los integrantes de una organizacion, de manera
que los empleados se sientan comprometidos con esta filosofia, es importante sefialar
que para facilitar dicho compromiso es necesario la implementaciéon de mecanismos
que faciliten el control visual y tener claro que es un ciclo que se debe repetir segun las
necesidades de cada empresa.

A continuacién, se mostrara un cuadro resumen de los aspectos mas importantes del

método de las 5s.

Cuadro 2 Método de las 5s

METODO DE LAS 55

SEIRI SEITON SEISO SEIKETSU SHITSUKE
Separar las cosas Identificar y ubicar los | Identificar fuentes de Sensibilizar a la Implementar cultura y
innecesarias. materiales. suciedad. empresa para que no seguir mejorando.

vuelva al desorden y
Beneficios Beneficios Beneficios suciedad, mediante la |Beneficios
creacion de normativas.

« Reduccion de o Encontrar las « Mantiene en « No repetir
gastos por herramientas de buen estado los |Beneficios errores
espacio. forma rapida. materiales. o Mejor calidad de

« Mayor control de « Espacio de e Ayudaa e Ayuda a cumplir productos.
materiales y trabajo mas encontrar fallos las metas y
organizacion. eficaz. en maquinarias. objetivos de la

empresa.

Fuente: (Arena, Buglia, Pereira y Tamae, 2011)

Elaboracién: Propia.

1.5.2. Estandarizacién

Para entender el concepto de estandarizacion es necesario comprender primero el

concepto de estandar.

Estandar se refiere a descripciones gréficas o escritas que facilitan la comprension de
técnicas en una fabrica, las cuales brindan conocimientos exactos de maquinaria,
materiales, personas, mediciones, informacién y métodos, con la finalidad de crear

productos de calidad. La estandarizacion se basa en la mejora continua, comenzando con el



establecimiento de un estandar de como hacer las cosas, posteriormente se realiza una
mejora y finalmente se comprueba si la mejora brindd resultados positivos, una vez
demostrado su eficacia, se repite el ciclo de mejora continua (Hernandez & Vizan, 2013).

Existen cuatro principios que ayudan a entender qué es la estandarizacidn:

Cuadro 3 Principios de la estandarizacion

Principios de la Estandarizacion

Proceder con

Realizar : ;
o mejores Considerarlos
descripciones 2l :
. técnicasy Garantizar su como base
simplesy : L ;
herramientes | cumplimiento. | para mejoras
claras, de los :
; en cada posteriores.
métodos. |
| proceso.

Fuente: (Hernandez & Vizan, 2013).

Elaboracién: Propia.

1.5.3. Mantenimiento Productivo Total (TPM).

Es un sistema que esta orientado a una eficiencia total de los activos productivos mediante
la eliminacidon de averias, con el fin de generar la mejora continua en maquinarias y
equipos, mediante la participacién de todos los niveles jerarquicos de la organizacion.

(Carnero & Lopez, 2013).
Objetivos del TPM.
Segun Hernandez y Vizan (2013) existen cuatro tipos de objetivos que son:

e Maximizar el alcance de los objetivos planificados por el equipo.

e Implementar un modelo de mantenimiento para todos los equipos y maquinarias,
desde el momento de su adquisicién hasta el final de su vida util, con la finalidad de
tener un control adecuado de las modificaciones o reparaciones de las mismas.

e Integrar a todas las dreas de la organizacién que mantienen, disefian y planifican los
equipos.

e Integrar a todos los niveles jerarquicos de una organizacion.

20



1.5.4. Método Poka-Yoke.

Es un método que evita las fallas o errores que tienen los operadores en un determinado
proceso para que no se transformen en defectos, permitiendo que los obreros se centren
en sus actividades. Poka-Yoke permite tener una inspeccidn total, lo que facilita la toma de
acciones correctivas en el momento que se genere un defecto, es de vital importancia
considerar que en ninguna estacién de trabajo envie productos defectuosos a la siguiente

estacion, ya que se interrumpe el flujo continuo y genera desperdicios (Socconini, 2019).
Clasificacion de mecanismos Poka-Yoke.
Seguln Soconini (2019) existen cuatro tipos de Poka-Yoke que son:

1. Poka-Yokes Fisicos: Identifica los errores que se encuentran de forma fisica en
productos o procesos.

2. Poka-Yokes secuenciales: Busca ordenar que los procesos sigan una determinada
secuencia, ya que un cambio provocaria un sin numero de errores.

3. Poka-Yokes de agrupamiento: Prepara todos aquellos implementos necesarios
para realizar una actividad en concreto, con la finalidad de reducir tiempos.

4. Poka-Yokes de informacién: Busca tener un manual con toda la informacién

necesaria para evitar errores.

1.5.5. SMED

Gil, Sanz, Benito y Galindo (2012) indican que SMED (Single-Minute Exchange of Die) en
espafiol, significa un cambio de herramienta en un solo digito de minutos. Es una de las
herramientas mas utilizada de lean manufacturing, que tiene el propdsito de la reduccidn
de tiempos en cambio de utensilios o instrumentos, lo que provoca un aumento en la
productividad ya que se disminuye el tiempo en el cambio de utensilios. Gracias a la
herramienta SMED las empresas pueden trabajar en lotes mds pequefios, lo que ayuda a

estar alerta a cualquier imprevisto en el proceso productivo.

1.5.6. Kanban

Segln Cuatrecasas (2012) es una herramienta de las tantas que ayuda al mejoramiento de
los procesos con una inversién minima, Kanban es una herramienta que opera con la
filosofia del justo a tiempo, las cuales son tarjetas que se utiliza para solicitar al proceso
anterior una cantidad de piezas que ya fueron consumidas, las tarjetas tienen los datos
sobre el pedido solicitado por el proceso que lo necesita, existen dos tipos de tarjetas que

se presentan a continuacion:
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Tarjeta de produccién: Esta tarjeta es utilizada para solicitar al proceso anterior la

produccion de un lote de productos, en la que se indica la cantidad que se debe producir.

Tarjeta de transporte: las tarjetas de transporte se utilizan para solicitar el retiro de un

lote de productos acabados, los cuales deben ser llevados al siguiente proceso.

La herramienta Kanban es una fuente de informacién, puesto que, indica donde se

encuentran los cuellos de botella y cudles son las causas que impiden que el proceso

productivo sea continuo. La metodologia Kanban cuenta con seis reglas para

implementarla de una forma correcta, las reglas se presentaran en la ilustracion 8:

llustracion 6 Reglas de la metodologia Kanban
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Fuente: (Arango, Campuzano y Zapata, 2015).

Elaboracién: Propia.
1.5.7. Hoshin Kanri

Segun Perez (2011) la herramienta hoshin kanri que se puede traducir hoshin en “brajula” y
kanri como control o administracién, y tiene como objetivo de sefalar la direccidn correcta
a dénde debe caminar la empresa, es decir, que tiene como propdsito de planificar,
controlar y mejorar los objetivos para poder alcanzar la visién que tiene la empresa con la
ayuda de todos los empleados, es decir, que todas las actividades que se realicen en la

empresa van a ser de gran ayudar para cumplir los objetivos estratégicos.
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1.5.8. Andon

Para Nifio y Olave (2004) Andon es una terminologia japonesa que traducida al espafiol
significa indicador visual o alarma, esta herramienta es un sistema de control que permite
la visualizacién y audicion de una sefal de audio tanto del funcionamiento como del estado
de la produccién, este indicador visual es una columna de luces en un tablero que muestran
las distintas condiciones de trabajo en el drea de produccién, donde cada color indica las
condiciones o problemas existentes en el trabajo, esta sistema de control es importante
dado que alerta al supervisor encargado, de cdmo se encuentra el funcionamiento de
estaciones de trabajo, y en caso de que exista cierto problema éste pueda ser evaluado y

tomar acciones correctivas eficientes y eficaces.
Los colores mas usuales para esta herramienta son:

e Rojo: significa sefial de alerta en donde una méquina se encuentra descompuesta, o
existe algun problema de calidad.

e Azul: Este color significa que existe una pieza defectuosa.

e Blanco: Representa que el lote de produccién se ha terminado.

e Amarrillo: Significa que se esta esperando un cambio de modelo.

e Verde: Este color representa que falta el material.

e Inexistencia de Luz: Avisa que la produccidn se encuentra en condiciones normales.

Los beneficios que otorga Andon es que incrementa la calidad en los productos, de igual
manera, genera una respuesta oportuna para identificar anomalias existentes en el trabajo
y que esas puedan ser evaluadas a tiempo, y finalmente muestra cémo se encuentra el area

produccidn en sus diferentes puestos de trabajo.
1.5.9. Heijunka

Para Socconini (2019) Heinjuka o nivelacién de la produccién, es una herramienta de
control que permite nivelar el ritmo de produccién de acuerdo a la demanda, en donde se
varia el peso del trabajo en los procesos de manufactura, este método supone un alto
grado de compromiso con la filosofia del Just in Time. Es recomendable usar heinjuka
cuando se tiene un sistema kanban maduro o implementado con tiempo, ya que se
requiere planeacién estratégica con el fin de no tener inventarios excesivos, implementar

esta herramienta toma de cuatro a seis meses.

La implementacion de heinjuka evita la sobreproduccidn ya que mitiga el impacto de las

fluctuaciones de las demas y los efectos que inciden en los inventarios de la empresa.
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1.5.10. Takt time

Para Reis y Valle (2001) Takt es un término creado por los alemanes pero que mas tarde fue
adoptado por los japoneses en el tiempo en el que desarrollaban técnicas de fabricacidn,
significa ritmo de produccién, esta herramienta parte de la demanda y el tiempo que se
tiene para la produccidn, es decir, se debe producir para satisfacer la demanda. Este
método es el ritmo de produccién que se asigna para poder producir un producto o pieza.
La aplicacién de esta herramienta permite que se disminuyan costos de almacenamiento,
de salarios prematuros, costos de horas extras, como también el costo de oportunidad para

la produccion de diferentes bienes.

1.5.11. Caminatas gemba

Para Mujica (2018) las caminatas gemba son una herramienta importante en la filosofia de
lean, la cual consiste en realizar recorridos planificados con pardmetros ya establecidos, con
el objetivo de poder entender el proceso de trabajo de un area en especifico. Para realizar

una caminata gemba es necesario seguir los siguientes pasos:

1. Notificar a los trabajadores de la caminata gemba con anticipacién.

2. Tener todo listo para realizar la caminata gemba, saber lo que se va a preguntar,
como: ¢Cual es el objetivo de la caminata?

3. Dirigirse al lugar donde se estd realizando el trabajo y observar, para tener una idea
mas clara del proceso.

4. Mostrar respeto hacia los trabajadores y no juzgarlos por su trabajo que estan
realizando.

5. Analizar los datos obtenidos en la caminata gemba, realizar cambios necesarios.

El beneficio de la caminata gemba es crear un vinculo entre los trabajadores y los jefes con
una comunicacioén abierta y sincera, con el fin mejorar los procesos continuamente en cada

area de la empresa.

1.5.12. SOS (Hojas de trabajo estandarizado)

Segln Pascal (2015) las SOS son hojas que ayudan a describir y mostrar de manera visual, el
tiempo que se demora un trabajador en realizar un nimero de actividades en secuencia. En
estas hojas de trabajo estandarizado se muestran aspectos como: calidad, seguridad, cero

desperdicios, etc.

Estas hojas sirven para que el trabajador conozca como se hace y en qué secuencia se

deben realizar las actividades del proceso.
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1.5.13. Job Element Sheets (Hojas de elementos de trabajo)

Para Pascal (2015) las JES o también Ilamadas hojas de elementos de trabajo, son un

complemento de las hojas de trabajo estandarizado, puesto que, es un manual que muestra

toda la informacién de manera detallada sobre una correcta ejecucién de una actividad en

especifico. El propdsito de las hojas de elementos de trabajo, es brindar informacién

detallada del puesto de trabajo para un nuevo trabajador.

Para la elaboracidon de una JES se debe considerar:

1. Nombre del elemento: Se pone el mismo nombre con el que se describid en las hojas

de trabajo estandarizado.

2. Simbolo: Se pone el simbolo, puede ser actividad critica, chequeo de calidad, seguridad

para el trabajador o contaminacién.

Actividad critica: Es una actividad importante, por ende, se debe tener en cuenta
todo el proceso que se debe realizar.

Chequeo de calidad: Este simbolo se coloca cuando el trabajador debe cumplir con
algunas especificaciones.

Seguridad para el trabajador: Se coloca este simbolo siempre que el trabajador
tenga algun tipo de riesgo al momento de realizar la actividad.

Contaminacién: Se coloca este simbolo cuando la actividad tenga riesgo de

contaminacion para el producto que se elabora.

3. Pasos: Se coloca el nimero de pasos que se deban cumplir.

4. Paso principal ¢Qué?: Se coloca de forma general lo que se va a realizar en cada paso.

5. Punto importante éCOmo?: En esta parte se describe de una forma mas detallada qué

es lo que se va a realizar.

6. Razon éPor qué?: Se da una explicacidn, de porqué se debe realizar la actividad.

1.5.14. Analisis del Modo y Efecto de Fallas (AMEF)

Para Montaban, Arena, Talavera y Magafia (2015) la herramienta AMEF, ayuda a identificar

defectos e imperfecciones potenciales y conocer cudles son sus consecuencias, para poder

evitar su ocurrencia se debe plantear un documento de prevencidon. EI AMEF es un

documento que cuenta con informacion valiosa sobre procesos y productos.
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Tipos de AMEF:

e Producto: Sirve para descubrir posibles defectos que tenga el disefio del producto y
poder anticiparse a la consecuencia que pueda tener en el usuario o en el proceso

de fabricacion.

e Proceso: Sirve para descubrir posibles defectos que se puedan dar en cada etapa
del proceso y poder anticiparse a la consecuencia que pueda tener en el usuario o

etapas posteriores.

1.5.15. Gestion Visual

Segun Liker y Meier (2008) La gestidn o gerencia visual es una herramienta que ayuda a
simplificar la comunicacién dentro de una organizacidn, con la ayuda de graficos y colores
para poder separar la informacion importante. La ventaja de tener la gestion visual en las
organizaciones, es la de tener procesos estandarizados, tablas de control de operaciones y

calidad, entre otras.
1.6.HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS DE LAS EMPRESAS

1.6.1. Analisis DAFO y CAME

Para Konntz, Weihrich y Cannice (2016) el analisis DAFO ayuda a identificar las debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades de una organizacion lo que le permite ser mas
competitiva, ademas esta matriz ofrece un anlisis sistémico lo que facilita la comparacion
de amenazas y oportunidades externas; y de igual manera de las debilidades y fortalezas

internas que posee una organizacion.

Segun el portal web ISOTools (2016) el andlisis CAME permite establecer estrategias de
acuerdo al andlisis DAFO, en donde se busca corregir las debilidades, afrontar amenazas,
mantener las fortalezas y explotar las oportunidades. Existen cuatro estrategias para el

analisis CAME las cuales son:

Estrategias ofensivas: Son aquellas en donde se explotan las fortalezas y se aprovechan las

oportunidades.

Estrategias de supervivencia: En esta estrategia se afronta las amenazas y se evitan las

debilidades.

Estrategias defensivas: Son aquellas estrategias que consisten en mantener las fortalezas

para afrontar las amenazas.
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Estrategias de reorientacidon: Se aprovechan las oportunidades una vez corregidas las

debilidades.

A continuacién, se presentard un cuadro resumen del analisis DAFO y CAME:

Cuadro 4 Andlisis DAFO y CAME

DAFO - CAME OPORTUNIDAES AMENAZAS
(Do)  corregir (DA)  Afrontar
DEBILIDADES = Debilidades 3= Amenzas
Estrategia de reorientacion Estrategia supervivencia
(Fo) Explotar .FA ) Mantener
FORTALEZAS = Oportunidades ~— Fortalezas
Estrategia ofensiva Estrategia defensiva

Fuente: (Konntz, Weihrich y Cannice, 2016).

Elaboracién: Propia.
1.6.2. Analisis PESTEL

Jaramillo (2012) indica que el analisis PESTEL es un estudio sobre los factores externos
(aquellos que la empresa no tiene control) politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos,
ecoldgicos vy legislativo que impactan en la empresa, por lo que, es importante identificar
los impactos positivos y negativos que influyen en el giro del negocio de las empresas,
asimismo, brinda informacidon relevante para posicionar, potenciar y elegir el rumbo

correcto de las empresas.
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Cuadro 5 Andlisis PESTEL

Politico

* Se relaciona con las politicas
gubernamentales establecidas en el
pais, grados de fiabilidad, seguridad
y legislaciones nacionales.

Econémico

* Son aquellos factores que se
relacionan, con las decisiones que
tiene el gobierno respecto a
economia local, impuestos,
indicadores econdmicos y similares.

Social

*Es la percepcion que tiene la
sociedad sobre lo que ofrece la
empresa.

Técnologico

* Se refiere a la disponibilidad que
tiene la empresa en cuanto a
tecnologias y comunicacion.

Ecolégico

* Son regulaciones medioambientales
y todas aquellas consideraciones
referentes al medio ambiente.

Legislativo

* Conjunto de normativas, politicas,
legislaciones y regulaciones que
rigen para el funcionamiento de

una empresa.

Fuente: (Elkin Jaramillo, 2012).
Elaboracién: Propia.
El cuadro 5 muestra las especificaciones del entorno externo de las organizaciones en

cuanto a lo politico, econdmico, social, tecnolégico, ecoldgico y legislativo.

1.6.3. Fuerzas de Porter

Actualmente es importante conocer el entorno de las empresas con la finalidad de tomar
estrategias oportunas que incrementen el valor de las empresas en el mercado, es por esto,
gue se debe identificar los elementos como: clientes, proveedores, productos sustitutos,

competidores potenciales y directos.

Para Porter (2008), existen cinco fuerzas que deben ser analizadas en conjunto a sus
objetivos y recursos para ser mas competitivos laboralmente, de igual manera, permite
formular estrategias que ayuden a las organizaciones en el largo plazo. Segun Baena,
Sanchez y Montoya (2003) se realiza un andlisis del entorno de las empresas y se muestra
como las siguientes fuerzas influyen en el giro del negocio, estas fuerzas se pueden

evidenciar en la siguiente ilustracion:
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llustracion 7 Fuerzas de Porter

Amenzas de ‘
nuevos
entrantes |
Poder de i Poder de
negociacién Rivalidad entre negociacién
con los ' i | . i
| ! competidores | | con los clientes
proveedores - /
Amenaza de ‘
productos
sustitutos

Fuente: (Baena, Sanchez y Montoya, 2003)

Elaboracién: Propia.

1. Poder de negociacién con los clientes

Las empresas tienen poder de negociacidén cuando existen muchos clientes que consuman
su bien o servicio, por otra parte, cuando existen pocos clientes la empresa no tiene poder
de negociacidn por lo que se convierte en una amenaza para la organizacién, asi mismo, se
debe realizar un andlisis en base a la sensibilidad del precio. Existen seis factores que

influyen en el poder de negociacién del cliente que son:

e |dentificar la concentracion de clientes.

e Volumen de compras.

e Producto diferenciado.

e Disponibilidad de informacién sobre proveedores.
o Identificacién de la marca.

e Productos sustitutos.

2. Poder de negociacién con los proveedores

Una empresa tiene poder de negociacidon con los proveedores cuando existe grandes
numeros de los mismo, ya que se tiene posibilidad de elegir la opcidn y los mejores costos

teniendo en cuenta las condiciones de mercado y qué tan relevante es el producto que
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ofrece, por otro lado, cuando los proveedores brindan productos escasos o dificiles de

conseguir en el mercado, asi mismo, cuando existen pocos proveedores se tiene un poder

de negociacion bajo. Las variables mas significativas son:

Identificar la concentracion de proveedores.
Volumen de compra hacia los proveedores.
Diferenciaciéon de productos y costos.
Disponibilidad de productos sustitutos.
Identificar la calidad de los productos.

Integracion hacia delante.

3. Rivalidad entre competidores

Es la fuerza mas importante en el modelo de Porter, con esta fuerza las organizaciones

pueden elegir las acciones oportunas para mejorar el posicionamiento y protegerse de la

competencia, para ser mas competitivos se debe tener en cuenta los siguientes aspectos:

e I|dentificar el nimero de competidores.

e Diferenciar objetivos, estrategias, costos y productos de los competidores.

e  Costos fijos.

e Costos de cambio de un producto a otro.

e Reconocer si existen grupos empresariales.

e Crecimiento de la demanda.

e Barreras de salida.

e Identificar el equilibrio entre capacidad y produccion.

e Reconocer sila competencia se encuentra en mercados importantes.

4. Amenaza de productos sustitutos

Son aquellos productos similares y se consideran amenaza cuando cumplen la misma

satisfaccidn al cliente sin necesidad de tener una mayor calidad o un precio mas bajo. Los

productos sustitutos provocan una disminucion en la cuota de mercado. Para determinar si

estos productos son una amenaza se debe analizar los siguientes factores:

e Disponibilidad de productos sustitutos.

e Comparacién de precios, calidad y rendimiento entre el producto ofrecido y

sustituto.
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5. Amenaza de nuevos entrantes

Consiste en determinar si existen barreras de entrada para los nuevos competidores, las
barreras estan condicionadas por los competidores potenciales, los mismos que tienen la
capacidad de represalia de las organizaciones que pertenecen al sector. Se detallaran las

principales barreras de entradas a continuacion:

e Economias de escala.

e Experiencia de las organizaciones.

e Requisitos de capital.

e Costos por el cambio de proveedores.

e Acceso ainsumo y canales de distribucion.
e |dentificacién de marca.

e Barreras gubernamentales.

e Diferenciacién de producto.

1.6.4. Cadena de valor de Porter

Quinteros y Sanchez (2006) indica que la cadena de valor de Michael Porter es una
herramienta que permite el andlisis interno, con un punto de vista sistémico en Ia
organizacion, dado que, se busca las ventajas existentes en cada una de las actividades que
se ejecutan, esto contribuye como base para la diferenciacién y el enfoque del costo
relativo, provocando un valor agregado para el cliente final. La cadena de valor es
importante ya que ayuda a identificar la posicién que tiene la empresa frente a sus
competidores mediante un esquema, asi mismo, brinda un proceso confiable para crear

una ventaja competitiva a largo plazo mediante un esquema organizado.

A continuacidn, se mostraran como estan interrelacionadas las actividades y funciones
internas de la empresa a través de los elementos de la cadena de valor. La cadena de valor
esta conformada por actividades de valor y por el margen las mismas que se mencionan a

continuacion:

Actividades primarias: Son aquellas actividades que estan relacionadas con la produccién

del producto, su desarrollo, comercializacién y logistica, las mismas que estan divididas en:

e Logistica de Entrada: También es conocido como logistica interna, en este punto se

analiza la gestion en que se receptan, almacenan y se distribuyen los productos,
mientras mas eficiencia exista en esta actividad, significa que generara un mayor

valor.
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e Operaciones: Es cuando se transforma la materia prima en producto terminado,
mientras los procesos que se necesitan para la fabricacién se encuentren mejor
planificados, éstos tendran mayor valor.

e Logistica de salida: Se refiere a aquellas actividades con relacién a la obtencién,

almacenamiento y distribucién del producto hacia los clientes finales. Cuando los
productos son distribuidos y almacenados con una mayor eficiencia se obtiene un
mayor valor.

e Marketing v Ventas: Es todo lo relacionado a las actividades en donde se da a

conocer el producto, se obtiene un mayor valor cuando se llega de una mejor
forma al mercado objetivo.

e Servicio Post-Venta: Son las actividades que se refieren a crear valor después de la

compra, cuando existe un incremento en la confianza que tiene el consumidor el

valor del producto es mayor.

Actividades de soporte o apoyo: Son actividades que apoyan o complementan al
cumplimiento de las actividades primarias como recursos humanos, infraestructura vy

sistemas, tecnologia y compras.

e Infraestructura y sistemas: Se refiere a la gestién en general de la organizacidn en

donde existen actividades como planificacién, contabilidad y finanzas, estas apoyan
a las actividades primarias a través de informes en donde indican el avance o
desviaciones existentes.

e Recursos humanos: Es un proceso relacionado con el desarrollo de habilidades,

motivacién, contratacidn y entrenamientos de las personas.

e Tecnologia: Son aquellas actividades relacionadas al desarrollo tecnolégico, es decir
la capacidad que tiene una empresa para integrar la investigacion, o la
incorporacién de modificaciones en los procesos necesarios.

e Compras: Son las adquisiciones de insumos y materia prima que una organizacién
realiza y como estan almacenadas o acumuladas, esto es importante dado que

seran implementadas en la cadena de valor.

Margen: Es la diferencia de lo que el cliente percibe y lo que paga por un bien o servicio
adquirido. A continuacién, en la ilustracidn 12 se presenta un modelo de la cadena de valor

de Porter
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llustracion 8 Cadena de Valor

Infraestructura y Sistemas

Recursos Humanos

Actividades »

do:50p0i Tecnologia
Compras
\
Actividades Logistica de : Logistica de Marketing y Servicio
Primarias Entrada Operaciones Salida Ventas Posi-Venia

Fuente: (Quinteros & Sanchez, 2006)

Elaboracién: Propio

33



En conclusidn, en el capitulo uno se dio a conocer los principales postulados teéricos en
donde se comenzd con el contenido de los procesos, lo cual ayudo a entender de una mejor
manera la gestidn por procesos, que es fundamental para la aplicacién para del ciclo PHVA.
Una vez adquiridos dichos conocimientos, se abordd el tema de lean manufacturing y sus
herramientas para determinar a priori las posibles herramientas a utilizar en problemas de
manufactura, finalmente se planted las herramientas de analisis situacional de las empresas
con el fin de facilitar el entendimiento del giro de las empresas y poder conocer los

diferentes problemas que puedan existir.
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CAPITULO 2.

ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE EMPRESA JOTTA SHOES

Este segundo capitulo tiene la finalidad de aportar un conocimiento profundo de la
microempresa Jotta Shoes, de manera que, se comienza por describir los antecedentes de
la misma, seguido de un andlisis situacional en donde se aplican herramientas que
permitirdn indagar en la situacion interna y externa de la microempresa y su entorno,

finalmente se dara a conocer el area que mas dificultades presenta.
2.1. ANTECEDENTES

2.1.1. Resefia histérica

La microempresa Jotta Shoes empezd sus labores el 1 de julio del afio 2012, como un taller
artesanal en Cuenca-Ecuador, fue fundado por el Sr. Jorge Heriberto Alvarez Valdivieso, por
lo que cuenta con mas de 8 afios de presencia en el mercado de calzado. Al comienzo de las
actividades la microempresa se especializaba en la fabricacidon de calzado formal, con el
paso del tiempo se fueron incorporando nuevos modelos casuales para los diferentes tipos

de clientes.

La microempresa Jotta Shoes comenzé sus labores con tres trabajadores y con la ayuda de
los hijos del duefio por la poca demanda que tenia, con el pasar del tiempo fue abarcando
mas mercado, y contratd a tres trabajadores mas. La inversion mas importante para Jotta
Shoes fue en el afio 2015 cuando realizé la compra de maquinaria para el proceso de

armado, las cuales ayudaron a que el proceso se automatice.

Uno de sus principales objetivos es alcanzar una mejora continua en todas las actividades
que realizan para poderse adaptar a los diferentes cambios que existen en el mercado. Para
brindar a los clientes una mejor calidad de calzado, Jotta Shoes participd en diferentes

ferias tanto nacionales como internacionales de proveedores de insumos de calzado.

Actualmente la microempresa se dedica a la fabricacién de calzado formal de cuero y casual
destinado a caballeros; teniendo como prioridad elaborar calzado de alta calidad, sus
productos son vendidos al por mayor y menor, los cuales se distribuyen en una gran parte

de provincias del Ecuador, principalmente Ambato, Quito y Cuenca.
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2.2. ANALISIS SITUACIONAL

2.2.1. Analisis DAFO

El andlisis DAFO permite identificar el estado actual de la microempresa Jotta Shoes, a
continuacidn, se presentara el andlisis mencionado.

Cuadro 6 Andlisis DAFO de Jotta Shoes

Debilidades Amenazas
® La ubicacion no favorece la venta al por menor, ya = eInexistencia de barreras de entrada para empresas
que se realiza en un sector no comercial. extranjeras de calzado.
* Desorganizacion y falta de control. ¢ Alta competencia de calzado nacional y extranjero.
* Gran cantidad de desperdicios. ¢ Incremento de calzado de contrabando.
* Falta de control de inventarios de la materia prima. * Disminucion de la capacidad adquisitiva de las
* No se cuenta con facilidades de pago para los clientes personas.
finales. ¢ Preferencias de marcas ya establecidas.
* No cuenta con manuales de funciones. e Incremento de impuestos gubernamentales a las
* No existe una adecuada comunicacion. microempresas.

* Mal manejo de inventarios

DAFO

Fortalezas Oportunidades
* Variedad de disefos. * Variedad de proveedores.
* Productos personalizados y exclusivos. * Apoyo del estado a empresas artesanales.
* Conocimiento del mercado. * Precios altos de competidores locales.
* Materia prima de alta calidad. * Constantes cambios en las preferencias de los
* Maquinaria de ultima tecnologia. consumidores.
e Innovacién constante en disefio y fabricacién de

calzado.
* Buen ambiente laboral.
* Producto artesanal e industrial.

Fuente: Informacion de la empresa.

Elaboracién: Propia.

2.2.2. Analisis CAME

En base al andlisis DAFO se desarrollara el andlisis CAME en donde se brindardn estrategias
gue ayuden a un mejor manejo administrativo para la microempresa Jotta Shoes.

Estrategias ofensivas (Fortalezas — Oportunidades)

e Crear alianzas estratégicas con los proveedores que permitan obtener una materia
prima de buena calidad a los mejores costos.

e Establecer planes de fidelizacidon de clientes a través de descuentos y promociones
en el producto, con la finalidad de ser la primera opcion entre los competidores

locales existentes.
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e Producir calzado con tendencias de moda para abarcar mas mercado, utilizando las
magquinarias de Ultima tecnologia y la capacidad de ofrecer productos
personalizados.

e Realizar campaniias de publicidad a través de medios digitales, con la finalidad de
incrementar el posicionamiento aprovechando los precios bajos con respecto a la

competencia.

Estrategias de supervivencia (Debilidad — Amenazas)

e Crear planes que ayuden a mejorar la productividad y la eficiencia en el producto
para hacer frente a la alta competencia existente en el mercado.

e Implementar técnicas que ayuden a la disminucién de desperdicios, para asi
disminuir el precio final del producto, con la finalidad de poder adaptarse de mejor
forma a los posibles impuestos gubernamentales y la disminucién de la capacidad
adquisitiva de la sociedad.

e Buscar alianzas estratégicas con empresas reconocidas de calzado a nivel local, para
obtener mayores ventas ofreciendo el calzado a precios exclusivos.

e Buscar alianzas estratégicas con los proveedores para tener exclusividad en las

compras de materiales e insumos.

Estrategias defensivas (Fortalezas — Amenazas)

e Aprovechar la calidad y variedad de disefios de los productos, que genere una
ventaja competitiva frente a la alta competencia.

e Mantener la certificacidn artesanal para evitar el pago de ciertos impuestos, y asi,
evitar el incremento del precio.

e Fortalecer la imagen de la microempresa a través de diferentes canales de
comunicacién como redes sociales, YouTube, y radio, con el fin de captar mayor

publico objetivo para tener un mayor reconocimiento de marca.

Estrategias de reorientacidon (Oportunidades — Debilidades)

e Contratar un disefiador de moda con el fin de aprovechar las tendencias de
temporada.

e C(Crear campaifas publicitarias centrdandose en el precio bajo que tiene la
microempresa frente a competidores locales, con el objetivo de, ganar mas

mercado y aprovechar el bajo poder adquisitivo de las personas.
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2.2.3. Analisis PESTEL

El andlisis PESTEL se utilizard como herramienta para identificar el analisis del entorno
externo y como dichos factores pueden influir en las actividades de la microempresa Jotta

Shoes, a continuacidn, se detallard cada uno de los factores:

Factor Politico

Es fundamental realizar un analisis politico para poder identificar las principales acciones y
regulaciones gubernamentales que opta el gobierno que actualmente esta liderado por el
Lic. Lenin Moreno, quien comenzdé su mandato el 24 de mayo del 2017 vy finalizard sus
funciones en el afio 2021, con la finalidad de analizar cdmo dichas variables afectan el giro
del negocio, se explicard los acuerdos comerciales mas importantes , ideologias politicas,
indices de corrupcion, leyes laborales de los artesanos y aspectos relacionados con la

pandemia actual.

La primera variable que se analizard serdn los acuerdos comerciales que tiene Ecuador con
el resto de paises, en donde se destaca el acuerdo comercial con la Comunidad Andina
(CAN) ya que éste, se presenta como una oportunidad para la empresa dado que existe la
posibilidad de intercambiar productos manufacturados sin arancel entre los paises
miembros que son; Bolivia, Colombia, Ecuador y Pery; esto a su vez permite tener mayor
numero de proveedores, lo que facilita importar mayor variedad de materia prima, esto
para la industria del calzado significa; variedad de acabados o modelos cuando se requiera

ser producidos por la empresa o ser requeridos por los clientes.

Otro acuerdo comercial importante que tiene el Ecuador es el acuerdo multipartes con la
Unidn Europea, el que facilita el comercio en general, este permite que los productos
puedan ingresar o salir sin aranceles, lo que representa una oportunidad para la empresa, si
ésta en un largo plazo tiene planes de exportar o ampliarse a dicho continente. Este
acuerdo también puede ser percibido como un riesgo dado que, al introducirse productos

sin arancel representaran una amenaza para aquellos productores de zapatos nacionales.

Por otro lado, histéricamente Ecuador no se ha distinguido por un sistema politico estable,
ya que ha sido evidente la carencia del manejo de funciones eficientes por parte de los
presidentes, quienes tenian diferentes politicas para manejar al pais y cada mandatario que
ingresaba cambiaba su forma de gobernar por lo que modificaban las constituciones,

creando inestabilidad politica.
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Otro aspecto importante que se debe considerar es la corrupcién que ha sido un tema
complejo en el Ecuador, que para el afio 2018 tuvo una puntuacion de 38 en el indice de
corrupcién publicado por Transperency International; quien mide la corrupcién a nivel
mundial en el sector publico, donde puntuaciones bajas en una escala de 100 puntos estan
asociados a mayores niveles de corrupcién. Esto significa que en Ecuador los indices de
corrupcién son altos. Este puntaje comparado con el resto de Sudamérica que tienen
puntajes entre 30-39, a excepcién de Venezuela con un puntaje de 16; que vive en la
dictadura, indica que la mayoria de paises de Latinoamérica tienen altos niveles de
corrupcién, en donde Unicamente 3 paises tienen niveles de corrupcién no tan marcados
como el resto de Latinoamérica con puntuaciones mayores a 40. Estos indices representan
un riesgo para los inversionistas ya que al ser paises percibidos como corruptos no brindan

la confianza necesaria, lo provoca incertidumbre en los empresarios.

Para la microempresa Jotta Shoes una oportunidad que ha sido notoria, es que en Ecuador
exista la ley de defensa del artesano, la cual otorga grandes beneficios como son los,

laborales, tributarios y bancarios. Los beneficios laborales establecidos en el cddigo de

trabajo indican que el artesano calificado estd libre del pago de décimos tanto del tercero
como del cuarto, y de la misma manera, estd exento al pago de utilidades a sus
trabajadores. En lo referente a los tributos, segin el SRI a los artesanos calificados se les
exime de llevar contabilidad, exoneracidn de impuestos de activos totales, patentes
municipales, exportacién de artesania y por capacitacion de inmuebles, asi mismo, tienen
tarifa 0% de IVA en la comercializacidn de productos y servicios. Por su parte los beneficios
que otorgan las entidades financieras son préstamos de dinero con un tipo de interés
preferencial para el artesano, para acceder a este beneficio deben cumplir con todos los

requisitos establecidos, siendo uno de los mas relevantes el no exceder mdas de sesenta y

cinco mil délares en activos totales.

Actualmente se vive una pandemia mundial lo que ha provocado el fallecimiento de
millones de personas alrededor del mundo, con el fin de disminuir la expansion del Covid-
19, el primer mandatario del Ecuador decretd el estado de excepcidn, que estuvo vigente
desde el 17 de marzo del 2020 hasta el 13 de septiembre del 2020, con esta medida se
cerraron varios locales comerciales, como también ciertos servicios publicos, con
excepciones dictadas por los ministerios como es en el drea de salud, seguridad,

instituciones financieras, servicios a domicilios, entre otros.
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Esta medida también afecté a la movilidad dado que se fijé un toque de queda, en donde
mes a mes se iba modificando el horario de libre circulacién, sin embargo, se podia sacar
salvoconductos para personas que justifiquen su movilidad. Esta medida fue controlada por
la Policia Nacional, Fuerzas Armadas y agentes municipales. Dicho decreté afectd la
produccidn de la microempresa de calzado, dado que existid y aun persiste un trastorno en
la cadena de suministro, sumado a eso disminuyeron notablemente los proveedores, asi
mismo, las ventas disminuyeron en gran cantidad dado que los clientes preferian productos

de primera necesidad.

Es importante mencionar que, durante los tres primeros meses, es decir de marzo a junio,
existié una restriccién total en cuanto al funcionamiento de las empresas, en donde
Unicamente podian funcionar empresas de alimentos y proveedores. Esto afectdé en gran
medida a todas las empresas puesto que no tuvieron ingresos, esto a la vez provocd

despidos masivos y baja de sueldos por parte de los empleadores.

Factor Econdmico

Ecuador tiene una economia inestable, ya que continuamente se toman medidas
econdmicas para disminuir el déficit fiscal, esto ha provocado que haya un endeudamiento
con los organismos internacionales como el Fondo Monetario Internacional, el Banco
Mundial y con paises como China y Estados Unidos, es importante mencionar que la
mayoria de deuda que tiene el Ecuador es con el pais oriental China. La pandemia que se
esta viviendo a nivel mundial ha provocado una crisis en el ambito de la salud como en la
economia, ya que, el comercio se ha detenido en la mayor parte de los sectores industriales
de Ecuador, lo que trae como consecuencia cierre de empresas por falta de liquidez, falta

de demanda, etc. y, por ende, el aumento de desempleo en el pais.

Uno de los indicadores econédmicos que se debe considerar es el indice de Precios al
Consumidor (IPC) que es un indicador que mide cémo varian los precios de los bienes y
servicios adquiridos por los hogares ecuatorianos en un determinado tiempo. Para realizar
un correcto analisis es necesario examinar la evolucién histérica de la inflacién, por
consiguiente, en el afio 2011 al 2013 tuvo una tendencia a la baja es decir existié deflacion,
desde el afio 2013 al afo 2015 tuvo tendencia al alta, es decir, existié inflacion,
posteriormente desde el 2015 Ecuador ha tenido una deflacidn hasta la actualidad; cuando
existe deflacion quiere decir que los precios estdn disminuyendo por lo que los
consumidores tienen un mayor poder adquisitivo, por el contrario, cuando existe inflacidon

quiere decir que los precios suben, por lo tanto los consumidores pierden su poder
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adquisitivo, en la siguiente imagen se mostrara lo antes mencionado con variaciones

porcentuales del 2011 al 2020 :

llustracion 9 Evolucion Histdrica de la Inflacion
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Fuente: ecuadorencifras.gob.ec
Elaboracién: INEC
Para octubre el IPC del 2020 ha disminuido a -1,6% con respecto a octubre del afio anterior,
lo que indica que el precio de los 359 productos incluidos en este calculo han disminuido,
esto quiere decir que los hogares ecuatorianos tienen mayor poder adquisitivo, aun cuando
la gran mayoria de la poblacidon no comparte esta idea, en donde si bien el IPC ha bajado,
factores como el desempleo y las politicas salariales han golpeado el bolsillo de los
ecuatoriano lo que ha impacto a la microempresa Jota Shoes ya que la sociedad

ecuatoriana va mas centrada en la compra de bienes de primera necesidad.

Otro factor importante es el Producto Interno Bruto el cual en los ultimos 10 afios ha tenido
una tendencia creciente, sin embargo, en el afio 2016 tuvo una ligera caida, principalmente
causada por los efectos del terremoto que azotd la provincia de Manabi causando pérdidas
millonarias para el pais, esto provocd grandes dafios en la region de la costa y afectd
econdmicamente a la mayoria de sectores del pais. Las actividades que tienen mas
representacién en el PIB son manufactura, petréleo y minas, y comercio con un peso del
33% aproximadamente, lo que indica que Jotta Shoes, se encuentra dentro de los sectores

estratégicos de la economia ecuatoriana.

Una variable que se debe considerar dentro del PIB es su proyeccidn, que segun el Banco
Mundial proyecté un crecimiento del 0.2% para el 2020 en Ecuador, que dentro de

Latinoamérica es considerado un crecimiento desacelerado, sin embargo, esta cifra fue
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proyectada antes de la pandemia, por lo que el Banco Mundial actualizé sus datos y
proyecté que el PIB para el 2020 tendra una contraccién del 7.4%. Los paises de Suramérica
al igual que Ecuador tendran una contraccion evidente, en donde los paises de Peru y Brasil
sobresalen con un porcentaje de 12% y 8% respectivamente, a continuacién, se mostrara
un cuadro resumen de las previsiones del PIB antes y después de la pandemia segun el

Banco Mundial:

llustracion 10 El impacto del coronavirus en el PIB de América Latina
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Fuente: bancomundial.org

Elaboracién: Banco Mundial

Factor Social

Segln INEC (2010) Cuenca tiene una poblacién total de 505.585 habitantes de los cuales
266.088 son mujeres y 239.497 son hombres, es decir, el 52,63% vy 47,37%
respectivamente. Para el afio 2018 las principales actividades econdmicas en Cuenca
fueron; el comercio, actividad en industrias manufactureras, reparacién de automotores y
de bicicletas al ser estas la principal actividad de los Cuencanos representa un riesgo dado
gue localmente existe gran competencia. Por otro lado, en el afio 2019 la esperanza de vida
del Ecuador subid a 77.1 aiios, lo que indica una oportunidad dado que el grupo de tercera
edad son mayormente consumidores, lo que favorece a la microempresa. En Ecuador existe
gran variedad de instituciones que ayudan a la formacién artesanal, a través de programas,

estos pueden ser aprovechados como capacitaciones gratuitas.

Por otra parte, los niveles de inseguridad en el pais son altos ya que 17 de cada 100
personas en el afo 2010 han sido victimas de delincuencia, esto se pudo deber a una crisis

social. Con el paso del tiempo la delincuencia ha ido incrementando notablemente, de
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manera especial en el afio 2018, una de las causas pudo ser por la inmigracion de
ciudadanos venezolanos que para el afio 2019 representaron un incremento del 2,4% del
total de habitantes ecuatorianos, con su llegada los indices de desempleo aumentaron y la

falta de oportunidades fueron notorias.

En cuanto al consumo, la sociedad cuencana es muy tradicional al momento de elegir sus
productos teniendo preferencias por articulos elegantes y marcas reconocidas,
especialmente importadas, otras de las caracteristicas que poseen los cuencanos es de

querer sobresalir de los demas presumiendo su estilo de vida.

Durante la pandemia las tendencias de consumo cambiaron drasticamente, por ejemplo,
las personas prefieren productos de primera necesidad, y no compran productos por
impulso, ni por gusto, los consumidores son mds meticulosos en las compras que realizan,

ademas tienen preferencia a productos de bajo precio.

Otra tendencia que tenian los ecuatorianos era la preferencia por productos importados
antes que nacionales, lo que implicaba que la microempresa debia ser innovadora o crear
valor agregado constantemente para que los consumidores prefieran el producto nacional,
no obstante, esta tendencia cambié dado que dichos productos importados son mas
costosos, por lo que actualmente las personas prefieren consumir productos nacionales

que sean duraderos y de buena calidad.

Factor Tecnolégico

Durante el transcurso de los afios el Ecuador ha desarrollado fuertes inversiones con el
objetivo de mejorar el sistema tecnoldgico dentro del pais y asi promover el desarrollo
personal y profesional de la poblacién. Segun el ministerio de telecomunicaciones y de la
sociedad de la informacion (2015) en el aiflo 2010 el gobierno ecuatoriano realizé fuertes
inversiones con el fin de instalar 7000 km de fibra dptica en regiones rurales, para que de
este modo mds sectores tengan acceso a internet. Para el afio 2015 el 50.5% de la
poblacién ecuatoriana utilizé internet y debido a un incremento de capacidad de cable
submarino se logré un aumento de la velocidad de navegacién en un 35%, lo que ocasioné
un aumento de la productividad, comunicacién y competitividad del pais, lo cual es de gran
ayuda para la microempresa Jotta Shoes puesto que, por plataformas digitales se puede

abarcar a un mayor publico.

Con respecto a la tecnologia utilizada en el sector de calzado, se puede decir que existe

gran variedad de tecnologia empleada en las empresas, desde maquinas industrializadas
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con tecnologia de punta que producen en masa, organizaciones con tecnologia buena que
se concentran en la personalizacion de calzado y asimismo, existen talleres artesanales en

donde se fabrican productos de manera tradicional, que el consumidor aun demanda.

Factor Ecoldgico

Las empresas de calzado si bien son unas de las empresas mds contaminantes dado que en
el proceso se utilizan gran cantidad de productos quimicos como son los disolventes y
pegamentos, en el taller artesanal se tiene una contaminacién de menor grado debido que
se tiene produccion a baja escala, por otro lado, la microempresa genera residuos solidos
en el proceso de cortado, lo que es perjudicial al medio ambiente dado que dichos residuos
no se reciclan. Sin embargo, existen opciones en el mercado que se pueden cambiar como
por ejemplo el disolvente de pegamento de base acuosa que pueden ser utilizados en un

largo plazo.

Factor Legal

La microempresa Jotta Shoes debe regirse a las normativas cédigos establecidos en los
diferentes organismos de regulacién, de igual manera cuenta con todos los permisos de
funcionamiento y esta sujeto a ley del artesano ya que esta calificado como taller artesanal.
La microempresa paga sus tributos como tas las organizaciones del pais, como es el
impuesto a la renta, por otro lado, afilia a sus trabajadores al Instituto de Ecuatoriano de

Seguridad Social (IESS).
2.2.4. Fuerzas de Porter de Jotta Shoes

A continuacién, se detallaran las fuerzas de Porter con el fin de encontrar estrategias que
potencien tanto fortalezas como oportunidades, para hacer frente a las debilidades y

amenazas de la microempresa Jotta Shoes.

Poder de negociacién con los clientes

EL poder de negociacion de los clientes es alto, puesto que se encuentra en un mercado
perfectamente competitivo, por lo que, los clientes tienen muchas opciones de compra, sin
embargo, Jotta Shoes ofrece modelos de calzado personalizados y con materia prima de

calidad lo que permite la fidelizacidn de ciertos clientes que conocen el producto.

Poder de negociaciéon con los proveedores

Existe un bajo poder de negociacion de los proveedores, puesto que, existe gran cantidad

de vendedores nacionales e internacionales, que ofrecen materia prima para la fabricacion
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del producto, lo que representa una oportunidad, dado que se puede elegir una gran
variedad de materias primas y suministros a precios mas convenientes, asi mismo, existe

gran cantidad de materiales sustitutos

Rivalidad entre competidores

Al ofrecer un calzado formal y casual Unicamente se identifican 11 empresas vy
microempresas en la ciudad de Cuenca que venden el mismo producto, sin embargo, existe
gran cantidad de competidores en la industria de calzado tanto local, nacional, como
internacional, lo que resulta en que las microempresas tengan baja participacién de
mercado y no sean muy competitivas frente a grandes empresas, es decir, existe alta
rivalidad entre competidores, por lo que es necesario generar valor agregado

constantemente para sobresalir de la competencia.

Amenaza de productos sustitutos

La microempresa fabrica Unicamente calzado formal y casual de cuero, por lo que el
calzado hecho de cuerina representan los productos sustitutos. La tendencia al consumo de
calzado hecho de cuerina ha incrementado notablemente, esto debido a sus precios bajos y
que la gran mayoria de consumidores no suele diferenciar las caracteristicas de cada
material. Ademas, no todos los fabricantes comunican abiertamente a sus consumidores el
material con los que son fabricados. Por tal motivo seria conveniente informar a los clientes

actuales los beneficios de un material con respecto al otro.

Amenaza de nuevos entrantes

El sector del calzado en Ecuador tiene tendencia al alza, esto debido a que no existen
barreras de entrada en esta industria de fabricacidn de calzado, puesto que no se necesita
mucha inversién, y el conocimiento requerido es facil de adquirirlo para comenzar la
fabricacion de calzado, asi mismo, el estado ecuatoriano protege a los productores
nacionales mediante aranceles, lo que incentiva ain mds al incremento de empresas de
calzado. Por otro lado, al momento de ingresar al mercado de calzado formal y casual, es
complicado darse a conocer en el mismo, puesto que es un mercado perfectamente

competitivo.

2.2.5. Cadena de valor de Porter para Jotta Shoes

Es importante identificar aquellas actividades que podrian generar una ventaja competitiva,

es por esto, que la cadena de valor ayuda a identificar las actividades o procesos internos
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que agreguen valor a la organizacidon, mediante una entrevista realizada a los duefios de la

organizacion, se pudo obtener la siguiente cadena de valor.
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Actividades
de Soporie

Actividades
Primarias

-

llustracion 11 Cadena de Valor de Porter para Jotta Shoes

"

Infraestructura y Sistemas: Gestion contable, Gestion General.

Recursos Humanos: Sistema de remuneracion, Sistema de contratacion, Gestion del
ambiente laboral.

Tecnologia: Automatizacion de procesos, Disefio y desarrollo de calzado, Mantenimiento.

Compras: Cotizaciones, Gestion con proveedores.

Logistica de Marketin oLl
9 Operaciones: Logistica de gy Post-Venta:
Entrada: c Ventas:
Salida:
. Patronaje, L Gestion de
Recepcion de o, Fijacion de )
. . Produccion, Transporte local, ) devoluciones,
materia prima, precios, .
. Empaque, Control Transporte . Garantia,
zestion de ! : Publicidad, -,
) . de calidad intercantonal. L Atencian de
inventarios Gestion de :
) quejas.
marketing,
Facturacion

Fuente: Informacion de Jotta Shoes

Elaboracién: Propia.
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En la ilustracion 16 podemos observar las actividades de manera desagregada de la

microempresa Jotta Shoes, y seguidamente, se detalla cada una para un mejor

entendimiento:

Actividades de Soporte o Apoyo

Infraestructura y sistema:

Gestidn contable: La gestion contable es llevada a cabo por un contador externo a

la empresa quien se encarga del pago de impuestos y las obligaciones con el
Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (IESS).

Gestidn general: La gestion general es dirigida por el duefio de la microempresa,

quien se encarga de la administracién y toma de decisiones.

Recursos Humanos:

Sistema de remuneraciéon: Este sistema estd compuesto por el pago de sueldo,

pago de horas extras y de horas suplementarias.

Sistema de contratacidn: Para este sistema el reclutamiento se realiza en base a la

experiencia y conocimiento del personal por parte del duefio.

Gestién del ambiente laboral: En la gestion del ambiente laboral, se encuentra la

motivacién a los empleados en fechas festivas y su capacitacion.

Tecnologia:

Automatizacién de procesos: La microempresa cuenta con 7 maquinas para la

produccidn del calzado.

Disefio y desarrollo: Se encuentra el software de disefio y visualizacion de los

modelos de calzado.

Mantenimiento: Se realiza el mantenimiento de las maquinarias una vez cada afo

o cuando la maquina lo requiera.

Compras:

Cotizaciones: Este proceso se pide proformas a los diferentes proveedores con el
fin de comparar los precios.

Gestién con proveedores: En este dmbito se encuentra la negociacion con

proveedores para obtener créditos o descuentos.
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Actividades primarias:

Logistica de entrada:

Recepcién de materia prima: En este punto los proveedores dejan su mercancia en

la microempresa, no obstante, en algunas ocasiones se tiene que retirar en el lugar
acordado con los proveedores.

Gestidn de Inventario: Jotta Shoes almacena sus insumos en una bodega sin un

registro de entradas o salidas.

Operaciones:

Patronaje: Se realiza el disefio del calzado de acuerdo a los diferentes moldes.
Produccién: En este caso se realiza fabricaciéon del calzado en donde, se comienza
con el cortado de materiales, se continla con el aparado de las piezas,
seguidamente se realiza el armado del calzado y se finaliza el proceso con el
pegado de la planta.

Control de calidad: Se revisa que el producto terminado esté en Optimas

condiciones, aplicando la técnica de la observacién.
Empaque: Para este punto, se realiza el proceso de acabado en donde se realiza

una limpieza del calzado para su posterior colocacidon en caja.

Logistica de salida:

Transporte local: Se realiza en un medio de transporte privado, realizado por los

duenos de la microempresa, y cuando los consumidores se encuentran dentro de
la ciudad de Cuenca.

Transporte Intercantonal: Se realiza en un medio de transporte pagado de carga a

los diferentes cantones del pais.

Marketing y ventas:

Fijacion de precios: Los precios de Jotta Shoes se basan de acuerdo a la

competencia.

Publicidad: La publicidad se maneja por medio de redes sociales.

Promocidn: Para este punto la promocién se maneja de acuerdo a la cantidad de
compra que realizan los clientes.

Facturacion: Se maneja el tipo de facturacién ordinaria o de manera tradicional.
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Servicio Post-Venta:

e Gestidn de devoluciones: Esta gestidn se realiza inicamente para las ventas al por

mayor, la que consiste en recibir calzados con un modelo especifico con toda la
serie, es decir, en todas las tallas en que fue vendida.
e Garantia: Jotta Shoes otorga garantia por un mes.

e Atencién de quejas: La microempresa realiza la atencién de quejas de sus clientes

por medio de llamadas, mensajes y de manera presencial dentro de Ia

microempresa.

2.2.6. Mapa de procesos

En lailustracion 17 se muestra el mapa de procesos para la microempresa Jotta Shoes, esto
con la finalidad de visualizar de manera grafica los procesos de todo el trabajo que se

realiza en la microempresa.

2.2.7 Matriz de interaccion de procesos

En la tabla 2 se puede observar una matriz en donde estdn aquellos procesos que se
encuentran interconectados entre si y la informacién intercambiada entre ellos. Estos

procesos fueron escogidos de acuerdo al mapa de procesos.
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llustracion 12 Mapa de procesos de Jotta Shoes

ESTRATEGICOS

Establecer
Politicas ]—»[ 5 Tomar J——- 'msft-'"et'“e!“a’ [GESTH:')H GEHERAL}
Generales eCISICIoNes esiraegias

=

'“'F'a’ad" Annadu \
%‘ ﬂ

Patrana e Proceso de
J . . ontrol de l:alhdadJ
OPERATIVOS I
p
Recepcion de Gestion de GENERAR
Materia Prima Inventarios PRODUCTO
Comercializar el
—_ Producto
—_——
Empague
4 7
( Gestién Contable ] [ Compras ] {Senricio Post \.ﬂenta}
SOPORTE
Gestion de .
Recursos HumannsJ [ Marketing w

Fuente: Informacion de Jotta Shoes

Elaboracién: Propia.
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2.2.7 Matriz de interaccién de procesos

Tabla 2 Matriz de interaccion de procesos de Jotta Shoes

- Gestion de Proceso de Control de Proceso de | Comercializar el Gestion - 2 Servicio
Gestion General e prodiccion calidad espaquetado peoducto SR Gestion de RRHH Compra Marketing postvents
. Documentos de Orden de Informes de Ordenes de Presupuesto de
Gestion General Facturas Facturas
recepcién produccién horas extras compras publicidad
Gestion de Informes de Insumosy
inventarios inventario materiales
Proceso de Inf. productos | Devolucion de Productos para Productos
produccion terminados materiales revisar terminados
Control de Inf. Productos Especificaciones Aprobacion de
calidad defectuosos técnicas productos
Proceso de Entrega de
empaquetado pedidos
Comercializarel | Ordenes de Retencionesy Informes de Devolucion de
producto pedido cheques ventas pedidos
Gestion Documentos
contable contables
Gention de Ritiig Inf. Berneficios Capacitaciones
sociales al personal
— Fachurds Inf. tiempo de
entrega
Marketing | Inf. Publicidad Sipadtacin
promaociones
Servicio Inf. quejasy Productos
postventa devoluciones restaurados

Fuente: Informacion de Jotta Shoes

Elaboracién: Propia
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2.3. AREA DE PRODUCCION

Para poder identificar el area mas importante dentro de la microempresa Jotta Shoes se
realizé una entrevista al duefio de la misma. En la que el Sr. Jorge Alvarez indicd que el drea
gue demanda mads recursos es el area de produccién, la misma que tiene diferentes
problemas como lo son, la falta de control en los procesos productivos y en el personal,
ademds comentd que no existe un manual de procesos que guie la fabricacion de los
diferentes productos y que es evidente una desorganizacion en las herramientas de trabajo,
también explicd que cuenta con varios desperdicios generados en dicha area. Jorge Alvarez

sefiala que estos problemas provocan pérdidas tanto econdmicas como de recursos y altos

costos en inventarios.

A continuacién, se puede observar la ilustracion 18 del drea de produccion desagregado por

procesos y tareas:

llustracion 13 Estructura por procesos de Jotta Shoes

MACROPROCESO:PRODUCCION

PROCESOS
[ Gestidn de | [ Procesode | [ R
| Inventarios | | Produccion ‘ L Patronaje |
Control de l Comercializar
Empaque Calidad el Producto
ACTIVIDADES

-~ -

Cortado de materiales, )
Aparado de piezas,
Armado de calzado,

\_ Pegado de la planta. /

Recepcion de
IMateria Prima

L -

s

P

Especificaciones
técnicas

"y

Disefo de
calzado

#

Disefio de
calzado

p -

Y

\ienta del producto
Transporte local e
Intercantonal

Fuente: Informacion de Jotta Shoes

Elaboracién: Propia




Como conclusién este capitulo dos brindd un panorama mds amplio de la situacién actual
de la microempresa, en donde se pudo identificar las diferentes dificultades existentes, con
la ayuda de las herramientas de analisis empresarial, esto permitié determinar que, el area
mas critica que tiene la microempresa es produccién por las razones ya expuestas, por lo
tanto, se procedera en el siguiente capitulo a plantear el modelo de gestidén por procesos a

través, del ciclo PHVA y con el apoyo de las herramientas lean manufacturing en esta area.
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CAPITULO 3.

PROPUESTA DE MEJORA

En este capitulo se creard una propuesta de mejora para el area de produccién una vez que
ya se ha investigado los conceptos tedricos necesarios y analizado la situacién actual de la
microempresa Jotta Shoes. Con la finalidad de brindar una posible solucién a los aspectos
negativos encontrados, se propondrd una estructura de un modelo de gestidn por procesos
con el uso conjunto de herramientas de lean manufacturing para el drea de produccidn
mediante el ciclo de PHVA con lo cual, la parte de planificar y hacer se la realizara de
manera practica, mientras que, se brindara recomendaciones para las etapas de verificar y

actuar.

3.1. ETAPA DE PLANEAR

En la etapa de planear tiene como objetivo establecer lo que se procura alcanzar y como se
va lograr los resultados esperados. En esta primera etapa se identificara los problemas
principales existentes especificamente en el area de produccion, se comenzard por realizar
un anadlisis FODA solamente del area de estudio, seguidamente se realizara una priorizacién
de fallos y efectos, la misma que servird de base para realizar los diferentes diagramas de

causa-efecto, para posteriormente realizar un plan de mejora.

3.1.1. FODA del area de produccién

Fortalezas

Gran capacidad instalada.
- Personal altamente capacitado y con experiencia.
- Materia prima de calidad.
- Capacidad para personalizar modelos de calzado.

- Produccion de calzado artesanal-industrial.
Oportunidades

- Desarrollo constante de tecnologia que facilita la produccién.
- Innovacién constante de materia prima.

- Insumos con menor grado de toxicidad para la fabricacidn de calzado.

Existencia de softwares que faciliten el proceso de produccion.
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Debilidades

- Falta de organizacidn y control en inventarios

- Deficiente programacion para la ocupacién del personal.

- Falta de un plan preventivo del mantenimiento de maquinarias.

- Existencia de cuellos de botella.

- Gran cantidad de desperdicios en el proceso de cortado.

- Control de calidad sin especificaciones técnicas

Amenazas

- Poca variedad de plantas de calzado.

- Discontinuidad de insumos y materias primas.

- Incumplimiento de tiempos de entrega por parte de los proveedores.

Del analisis FODA realizado se presentara mayor atencion a las debilidad y amenazas para

potencializar y mejorarlas en el drea de produccién, esto permite identificar los principales

efectos que son causados debido a lo antes mencionado. En base a una entrevista con el

duefio de la microempresa se prioriza los principales fallos y efectos que seran

mencionados a continuacioén:

Tabla 3 Priorizacion de fallos y efectos

Priorizacion de fallos y efectos

Efecto 1

Acumulacion de inventario.

Efecto 2

Entrega de pedidos fuera del tiempo
establecido.

Efecto 3

Calzados defectuosos.

Efecto 4

Repetitivos errores en los procesos productivos.

Efecto 5

Costos altos de produccion relacionados al uso
de materia prima.

Fuente: Informacion de Jotta Shoes

Elaboracién: Propia

3.1.2. Diagrama de Causa-Efecto

Una vez identificados los efectos se procede a realizar el diagrama de causa-efecto o

Ishikawa. El mismo que sera desarrollado de los efectos principales que fueron analizados

por el dueiio de Jotta Shoes que son los tres primeros efectos mencionados en el tabla 3.
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llustracion 14 Efecto 1 Acumulacién de Inventario

. Mango de
Materiales obra
‘u\‘ Y
Infraestructura \\ Falta de
inadecuada capacitacion
Falta de
COMPromiso “\
) _ Poca
Inem_stenc:la de N \\ motivacion
un sistema de -, x

registro de ™ Ay
inventario \7 \4 Acumulacion

7 7 » | de Inventario
/‘Desurganizacit_’-n //
Mal manejo de | en la bodega // ] _
pedidos / Inexistencia
! Falta de . de Software
/ sistema de /
/ codificacion /
Metodos Maguinaria

Fuente: Informacion de Jotta Shoes

Elaboracién: Propia



llustracion 15 Efecto 2 Entrega de pedidos fuera del tiempo establecido

Materiales
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de maquinaria [/
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de trabajo
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Magquinas maquinaria
ochsaletas

!

/Falta de un plan
/ de

mantenimiento
i

Maguinaria

)

Entrega de
pedidos fuera
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establecido

Fuente: Informacion de Jotta Shoes

Elaboracién: Propia

~—
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llustracion 16 Efecto 3 Calzado Defectuoso

Materiales

*,
,

Materia prima

Mano de
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Y
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\ trabajo
Falta de
COMPromiso
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Fuente: Informacion de Jotta Shoes

Elaboracién: Propia



3.1.3. Plan de Mejora

Una vez identificadas las diferentes causas y efectos en los diagramas de Ishikawa se
determinaron que los problemas mas recurrentes son: la falta de organizacion, problemas
de mantenimiento, control de calidad deficiente e inexistencia de métodos de trabajo. Por
lo cual, se brindara un plan de mejora para los problemas mencionados con la ayuda de las

herramientas de lean manufacturing que se presentan a continuacion:
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Tabla 4 Etapa de planificacion problema de organizacion.

Microempresa JOTTA Shoes

JOTTA

shoes

Planificacion

Problema: Falta de organizacion.
Objetivo: Organizar el drea de produccion.
Accion de mejora Recursos
- — = > > — Resultado esperado Responsable
Herramienta lean Descripcion de actividad | Financieros Fisicos Humanos
Eliminar lo que no se 3 Conservar los elementos .
. . . Personal del area de o Gerencia General y
Eliminar o seiri necesita dentro de la S 5.00 Fundas de basura. » indispensables para el .
produccién. . Jefe de Area.
planta. trabajo.
. . Estanterias, etiquetas , Puestos de trabajo .
. Clasificar o reubicar los . Personal del 4rea de L. Gerencia General y
Ordenar o seiton . . S 40.00 | adhesivas, separadores de ¥ ordenados y facil acceso )
materiales segulin su uso. . produccién. . Jefe de Area.
objetos. a herramientas.
o Escoba, trapeadores, Espacios de trabajo
Las 5s Limpiar el puesto de R , . i i
o . . esponjas, recogedores de Personal del drea de limpios, herramientasy | Gerencia General y
Limpieza o seison trabajo y sus S 15.00 o, . .
. basura, detergentes, balde, produccién. magquinarias en buen Jefe de Area.
herramientas. K
cintas. estado.
o 3 Creacion de normas
. Sensibilizar al drea de 3 y .
Estandarizar o L, X Personal del drea de reglamentos para Gerencia General y
. produccién a través de | $ 5.00 | Computadora y proyector. » )
seiketsu , produccién. mantener el ordeny la Jefe de Area.
estandares. .
limpieza.
Implementacion de . . .
Disciplina o P i Personal del drea de Cambio de cultura Gerencia General y
. cultura basandoseenla | $ 5.00 | Computadoray proyector. L, . .
shitsuke L, produccién. organizacional. Jefe de Area.
estandarizacion.
TOTAL| $  70.00
Fuente: Informacién de Jotta Shoes

Elaboracién: Propia.




Tabla 5 Etapa de planificacion problema de mantenimiento

Microempresa JOTTA Shoes

JOTTA

shoes

Planificacion

Problema:

Ineficiente mantenimiento de la maquinaria.

Objetivo:

Establecer planes para mejorar el mantenimiento de las maquinarias y herramientas, asi mismo, para optimizar su uso, en el drea de produccion.

Accion de mejora Recursos
" — — " - — Resultado Responsable
Herramientas Lean Descripcion de Actividad Financieros Fisicos Humanos
Crear procedimientos para los Plan d
an de
TPM (Mantenimiento métodos de mantenimiento de Computadoray |Jefe de dreay Personal del L Gerencia General, Jefe de area y
. L . S 10.00 , ., automantenimiento para .
productivo total) maquinarias y herramientas que proyector. area de produccién. o trabajadores.
. - . cada maquinaria.
permitan optimizar las operaciones.
Crear procedimientos que permitan
SMED disminuir el tiempo de preparacion S 10.00 Camaras y Jefe de areay Personal del | Reducir los tiempos de Gerencia General, Jefe de drea y
de magquinarias y herramientas ' computadora. area de produccion. preparacion. trabajadores.
cuando se pasa de un lote a otro.
TOTAL | $ 20.00

Fuente: Informacion de Jotta Shoes

Elaboracién: Propia
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Tabla 6 Etapa de planificacion problema de calidad y métodos de trabajo.

JOTTA

Microempresa JOTTA Shoes shoes

Planificacion

Problema: Control de calidad deficiente e inexistencia de métodos de trabajo.
Objetivo: Crear manuales en los diferente procesos de produccion con el fin de mejorar su calidad y estandarizar los métodos de trabajo.
Accion de mejora Recursos
= — — = = = Resultado Responsable
Herramientas Lean Descripcion de Actividad | Financieros Fisicos Humanos
Crear hojas de trabajo
estandarizado que Tener un manual de trabajo
Standard Operation h . . . !
muestren las Computadora, Gerencia general, jefe de | estandarizado referente a los 3
Sheet . o S 10.00 , , . . . Jefe de area.
(505) operaciones/actividades proyector, camara. drea, trabajadores. operaciones/actividades de
estandar de los puestos de los trabajadores.
trabajo.
Crear hojas de elementos de
trabajo que muestren la Tener un control visual
Job Elements Sheets | ) . q . Computadoray | Gerencia general, jefe de . 3
informacion necesariade las| $ 10.00 , | detallado de las operaciones Jefe de area.
(Jes) . . proyector. drea, trabajadores. .
operaciones que existen en existentes.
el area de produccion.
TOTAL | § 20.00

Fuente: Informacion de Jotta Shoes

Elaboracién: Propia
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Los planes propuestos se presentaron con el fin de brindar un modelo de guias de accidn
con la ayuda de las herramientas de lean manufacturing, en donde se da a conocer los
recursos, los responsables y los resultados que se esperan obtener, esto con el objetivo de
generar soluciones a gerencia respecto a los diferentes problemas encontrados en el area

de produccidn.

3.2. ETAPA DE HACER

En esta etapa se propondrd un plan a la gerencia de como ejecutar los planes de mejora

antes ilustrados, para esto es importante responder las siguientes preguntas:

e (iQué se hace?
e (iComo se hace?

e (Paraqué se hace?

Esto se realizard con el fin de mejorar los procesos que tienen problemas recurrentes y
brindar una ayuda a los directivos para que puedan realizar la mejora continua de una
manera clara y detallada. A continuacién, se presentaran dichos planes con las respectivas

especificaciones.
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Tabla 7 Etapa de hacer problema de organizacion (Parte 1).

Microempresa JOTTA Shoes

JOTTA

shoes

Hacer

Problema:

Falta de organizacién.

Objetivo:

Mejorar la organizacion del drea de produccién.

Accién de mejora

Herramienta lean

Descripcion de actividad

¢ Qué se hace?

é Como se hace?

éPara qué se hace?

Herramientas
de apoyo lean

Las 5s

Eliminar lo que no se

Los trabajadores del area
de produccién eliminaran

1. Identificar aquellos objetivos que son de
utilidad, y los inutiles devolverlos.

2. Guardar los objetos utiles.

Se realiza con el fin de tener las
herramientas necesarias en cada

Eliminar o . X R . R X . i
. necesita dentro de la aquellos objetos 3. Votar los objetos indtiles e innecesarios de puesto de trabajo y que los objetos
seiri ) ) ] . )
planta. innecesarios de los puestos |cada puesto de trabajo. innecesarios no obstruyan las
de trabajo. 4. En caso de indecisién etiquetar el objeto, y labores.
cuando el objeto sea utilizado se anotara su uso
y se retirara la etiqueta.
1. Adquirir estanterias, etiquetas adhesivas y
separados de objetos.
2. Elegir estantes y etiquetas para cada objeto
Los trabaiad el considerando que se debe agrupar por su Para tener los puestos de trabajo
os trabajadores del area i .
ord Clasifi bicor | ) j ) o naturaleza y frecuencia de uso con la ayuda de ordenados y facil acceso a las estia
rdenar o asificar o reubicar los e produccion clasificardn i . . estion
. . . P . B separadores de objetos. herramientas, de igual manera, para K
seiton materiales seglin su uso. | las herramientas segun la Visual.

frecuencia de uso.

3. Ordenar todos los objetos en los estantes
elegidos.

4. Brindar una fecha limite a los trabajadores
entre tres a cuatro dias, para ordenar su puesto
de trabajo.

reducir pérdidas de tiempo y
esfuerzo.

Fuente:

Informacién de Jotta Shoes

Elaboracién: Propia.
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Tabla 8 Etapa de hacer problema de organizacion (Parte 2).

Las 5s

Limpieza o
seison

Limpiar el puesto de
trabajo y sus
herramientas.

Los trabajadores del area
de produccion deberan
limpiar el drea de trabajo,
herramienta y maquinaria,
para identificar fuentes de
suciedad.

1. Dividir el area de produccién por zonas y
asignar un responsable para cada una.

2. Seleccionar las fuentes de suciedad y priorizar
el orden de limpieza.

3. Fijar criterios para conocer cuando un objeto
estd limpio.

4. Adquirir productos de limpieza como:
escobas, trapeadores, esponjas, recogedores de
basura, detergentes, balde, cintas.

5. Realizar la limpieza en las zonas delimitadas e
inspeccionar de manera detallada.

6. Inspeccionar el estado de los objetos y
magquinaria, para prevenir su deterioro.

Este punto se realiza con la finalidad
de tener espacios de trabajo mas
limpios, herramienta y maquinaria
en buen estado, de igual manera,
para poder evitar anomalias y
desgastes anticipados de maquinas
y herramientas.

Caminatas
gemba.

Estandarizar o
seiketsu

Sensibilizar al area de
produccidn a través de
estandares.

La gerencia creara normas y
politicas para evitar la
suciedad, con la aplicacion
continua de las 3s
anteriores.

1. Crear un programa para que los trabajadores,
realicen de manera continua las 3s anteriores.

2. Dar a conocer el programa y publicarlo en una
zona concurrida.

3. Realizar supervisiones, mediante check list en
cada puesto de trabajo para el seguimiento y
evaluacion de los estandares establecidos.

Se realiza con el fin de tener un
estandar mediante reglamentos
para tener puestos de trabajos
limpios, ordenados y con objetos
utiles, que seran inspeccionados
constantemente.

Fuente: Informacién de Jotta Shoes

Elaboracién: Propia.
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Tabla 9 Etapa de hacer problema de organizacion (Parte 3).

Las 5s

Disciplina o
shitsuke

Implementacién de
cultura baséandose en la
estandarizacion.

La gerencia promovera un
cambio de cultura para que
los trabajadores del drea de

produccion respeten los
estandares establecidos.

1. Dar una charla a los trabajadores motivacional
y socializar el programa establecido para facilitar
la creacién de un reglamento, que ayuden a
conservar los puestos de trabajo limpios.

2. Realizar controles para saber si se esta
siguiendo las politicas establecidas.

3. Incentivar a los trabajadores acerca de generar
habito de autocontrol, para cumplir con la
politica.

4. Dar reconocimiento a los trabajadores por su
labor realizado y el respeto hacia sus
companieros.

Este paso se lo realiza con el fin de
implementar una cultura en la que
todos los trabajadores se
comprometan con el reglamento
establecido y con la microempresa.

Caminatas
gemba.

Fuente: Informacion de Jotta Shoes

Elaboracién: Propia.

67



3.2.1. Especificaciones para la herramienta de apoyo 5s

Es importante detallar las herramientas de apoyo de lean manufacturing que facilitaran la

ejecucion de la herramienta de las 5s, de esta manera:

Los instrumentos de apoyo dentro de la filosofia de lean manufacturing que pueden servir

de apoyo a la ejecucion de la herramienta de las 5s son.
Ordenar o Seiton (Clasificar los materiales segtin su uso)

Gestion Visual: Esta herramienta servird de apoyo para poder clasificar aquellas

herramientas segun su frecuencia de uso. A continuacion, se muestra una representacién

grafica de cdmo se podria clasificar las herramientas.

llustracion 17 Estante tentativo para clasificar herramientas

Uso frecuente de
las herramientas

Uso esporadico de
las herramientas

herramientas

% |

Elaboracién: Propia.

[ Poco uso de las ]

La figura 22 muestra una tentativa de cémo clasificar las herramientas de acuerdo a su uso
en los estantes, Se categorizd de esa manera dado que permite a los trabajadores evitar la
muda de movimientos innecesarios, puesto que provoca pérdida de tiempo y reduccién de

la productividad de los procesos, es por esto que se clasificé en:

e Categoria 1(Color verde): Uso frecuente de la herramienta.
e Categoria 2 (Color amarillo): Uso esporadico de la herramienta.

e Categoria 3 (Color rojo): Poco uso de la herramienta.

Es importante mencionar que no especificéd el tamafio ni las medidas del estante tentativo,

dado que, dependerd del puesto del trabajo y del peso de las herramientas u objetos.
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Limpieza o Seison (Limpiar el puesto de trabajo y sus herramientas)

Caminatas Gemba: Esta herramienta se utilizard con el fin de que el jefe de area realice una

inspeccion visual en los distintos puestos de trabajo y coloque tarjetas cuando encuentre
condiciones anormales. A continuacion, se muestra una propuesta tentativa de las tarjetas

que se van a usar:

llustracion 18 Tarjeta Amarilla 5s

®
Tarjeta Amarilla 5s

Fecha: . s
Fesponsahble: Tarjeta N |
CATEGORIA RAZON DE TARJETA
|:| Folvo Uso inadecuado
de productos
|:| Aceite | | Fuga
| | Pega Limpieza
D inadecuada

[ Tintas Productos

o ) defectuosos
|:| Mal funcionamignto

equipo

] e equip [ ] otre

Ohservaciones/Comentarios:

ACCION REQUERIDA .

Fecha de inicio: [
Fecha de fin: I

Elaboracién: Propia.
Como se puede observar en la ilustracion 23 la tarjeta amarilla 5s brinda una ayuda para
que todos los puestos de trabajo se encuentren limpios detectando la causa, la categoria en
dénde se encuentra la suciedad y finalmente brindando una accién de mejora. El jefe del

area sera el encargado de dar seguimiento a las tarjetas y verificar que se cumplan con las

acciones requeridas.

Disciplina o Shitsuke (Implementacion de cultura)

Caminatas Gemba: Esta herramienta se utilizard para en el control y cumplimiento de las

politicas establecidas, para esto se pueden utilizar las listas de verificacion como la que se

muestra a continuacion:
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llustracion 19 Listas de verificacion

Inspeccién de eliminar/ orden/ limpieza

Fecha:

Inspeccion N

Inspeccionado por:

Politica Cumple |[No Cumple | Observaciones

Politica 1

Politica 2

Politica 3

Politica 4

Elaboracién: Propia.

La ilustracion 24 muestra un ejemplo de cédmo aplicar las listas de verificacién para el
cumplimiento de las politicas establecidas referente a eliminar, ordenar y limpiar, es
importante mencionar que se debera realizar una lista de verificaciéon para cada una de las
“u_n

s” mencionadas, esto servird para que posteriormente los directivos puedan crear

indicadores de desempeio Y verificar su cumplimiento.
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Tabla 10 Etapa de hacer problema de mantenimiento (Parte 1).

Microempresa JOTTA Shoes

JOTTA

shoes

Hacer

Problema:

Ineficiente mantenimiento de la maquinaria.

Objetivo:

Establecer planes para mejorar el mantenimiento de las maquinarias y herramientas, asi mismo, para optimizar su uso, en el drea de produccién.

Accion de mejora

Herramientas Lean

Descripcion de Actividad

¢ Qué se hace?

¢ Como se hace?

éPara qué se hace?

Herramientas
de apoyo lean

TPM
(Mantenimiento
productivo total)

Crear planes que faciliten el
mantenimiento de las
maquinas y herramientas
con la ayuda del TPM.

La gerencia creara planes
mantenimiento con la ayuda
de los trabajadores del drea
de produccién.

Administrativo

1. Realizar reuniones con los trabajadores para informar
los planes acerca del TPM.

2. Analizar las maquinarias y comprobar su
compatibilidad con la herramienta (TPM).

3. Asignar un responsable para cada maquina, con su
respectivo rotulo.

El plan se realiza con la finalidad
de otorgar responsabilidad a
cada trabajador sobre el
mantenimiento de la maquina
asignada.

AMEF.

Mejorar los métodos de
mantenimiento que
permitan optimizar las
operaciones.

Los trabajadores del drea de
produccién deberan realizar
el mantenimiento a cada
magquina otorgada mediante
el plan de mantenimiento
brindado por gerencia.

Operativo

1. Limpiar la maquinaria y eliminar fuentes que generan
suciedad.

2. Crear estandares acerca de la limpieza y lubricacién
de cada maquinaria.

3. Capacitar acerca de sistemas de lubricacion para cada
magquinaria.

4. Crear planes de automantenimiento para cada
maquina.

5. Realizar una inspeccidn general mediante estandares
ya establecidos.

Se realiza con el fin de crear un
plan de automantenimiento de
cada maquinaria para evitar
averias, disminuir costos en
cuanto a calidad y en el proceso
de fabricacion, asi mismo,

disminuir los tiempos de entrega.

Gestidn Visual.

Fuente: Informacion de Jotta Shoes

Elaboracién: Propia.
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Tabla 11 Etapa de hacer problema de mantenimiento (Parte 2).

SMED

Crear planes que permitan la
disminucién del tiempo de
preparacion y cambio de
lote.

La gerencia creard planes
para disminuir el tiempo de
preparacion de las maquinas

y herramientas, de igual

manera, que permita la
reduccién del tiempo cuando
se pasa de un lote a otro.

Administrativo

1. Realizar reuniones con los trabajadores del area de
produccion para socializar la implementaciéon de SMED.

2.Realizar entrevista con los trabajadores para
determinar las maquinas que son compatibles con el
método SMED.

3. Asignar responsables para cada maquinaria.

El plan se realiza con la finalidad
de otorgar responsabilidad a
cada trabajador sobre la
optimizacién de cada maquina
asignada.

Disminuir el tiempo de
preparacion de maquinarias
y herramientas cuando se
pasa de un lote a otro.

Los trabajadores del area de
produccion se encargaran de
ejecutar los planes de
gerencia para mejorar los
plazos de fabricacién en el
drea de produccion.

Operativo

1. Realizar un estudio de métodos de trabajo.

- Observar y grabar los procesos detalladamente.

- Realizar estudio de tiempos y movimientos.

- Listar los procesos y tiempos encontrados en el cambio
del lote.

- Identificar operaciones que se realizan con la maquina
parada (interna) y con la maquina en funcionamiento
(externa).

2. Convertir las operaciones internas en externas en
caso de ser posible. -
Evaluar las distintas operaciones identificando que
actividades.

3.. Mejorar aspectos de operacion.
-Perfeccionar las operaciones con la disposicion
adecuada de materiales y herramientas.

4, Estandarizar las operaciones

-Mantener las operaciones que dieron resultados
positivos. - Crear
documentos con los procedimiento que se deben seguir.

Se realiza con el fin de reducir los
tiempos de preparacion,
movimientos, lead time, mudas,
y ayuda a mejorar la calidad.

SOSY JES.

Fuente: Informacion Jotta Shoes

Elaboracién: Propia.
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3.2.2. Especificaciones de la herramienta TPM

Parte Administrativa

AMEF: (Andlisis del Método de Errores vy Fallos): Se recomienda utilizar la herramienta de

AMEF de procesos ya que se pretende mejorar las actividades de mantenimiento, mediante
la planificaciéon. Esto permitird encontrar las diferentes fallas y errores que pueden surgir
en las maquinarias y el proceso de produccién, con el fin de poder evaluar y monitorear las

causas que provocan las fallas.
Parte Operativa

Gestion Visual: Se utilizard tarjetas TPM que servirdn como sefiales visuales ya que estas
facilitaran el automantenimiento de las maquinarias y herramientas. A continuacién, se

explica y se brinda modelos tentativos de las mismas:

llustracion 20 Tarjetas TPM

OPERACION
TPM Parte 1 TPM Parte 1
MANTENCION: FechA: /| MANTENCION: FechA: [ [
Puesto de Referencia: Fuesio de Referencia:
trabajo: Maguinaria: trabajo: Maguinaria:
Encontrado por: Encontrado por:

ANOMALIA DETECTADA ANOMALIA DETECTADA

PLAN DE ACCION PLAM DE ACCION

OPERACION
TPM Parte 2 M TPM Parte 2
MANTENCION: FechA:  f [ MANTENCION: FechA: [ [

Puesto de Feferencia: Puesto de Feferencia:
trabajo: Maquinaria: trabajo: Maguinaria:
Encontrado por: Enconirado por:

ANOMALIA DETECTADA ANOMALIA DETECTADA

ACCIONES IMPLEMEMTADAS: FechA: [ f ACCIONES IMPLEMENTADAS: FechA: [ [

Supervisado por Supervisado por:

Elaboracién: Propia.
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La ilustracién 25 muestra un modelo tentativo de tarjetas TPM codificadas de colores rojo y
azul, que ayudaran a la gerencia a tener un control sobre la frecuencia de inspeccion de la
magquinaria, dado que, la parte 1 servird para documentar el historial de inspecciones de
maquinaria y el responsable. Por otro lado, la parte 2 servirda para comprobar que el
trabajador realice el mantenimiento preventivo y de rutina de las maquinarias que utilizan,
esto con el fin de cumplir con el objetivo del TPM que es el automantenimiento de las

maquinarias.

La tarjeta TPM roja (mantencién) se colocard por el jefe de drea cuando la maquina cuente
con averias graves y necesite ser tratada por un especialista, esto prevendrda a los
trabajadores a evitar el uso de maquinaria con fallos, por lo tanto, se evitard mudas en

verificar el funcionamiento de la misma y evitar la produccidn con fallos.

La tarjeta TPM azul (operacion): seran colocadas por los trabajadores ya que ellos deberan
detectar los problemas existentes en las maquinarias y tener la capacidad para
solucionarlos. En caso de no poder solucionar el problema, se comunicara al jefe de area
para que coloque una tarjeta TPM roja. Estas tarjetas se colocan con el fin de verificar el
cumplimiento del automantenimiento de las maquinarias ya que se documenta cada una

de las acciones tomadas por el trabajador y supervisadas por el jefe de area.

3.2.3. Especificaciones de la herramienta SMED

Parte Operativa

SOS Y JES: Se puede utilizar estas herramientas para estandarizar los procesos referentes al
proceso de preparacién y cambios de lotes de las diferentes maquinarias y herramientas. A

continuacién, se muestran prototipos de la creacion de hojas SOS y JES
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llustracion 21 Hoja de trabajo estandarizado

Microempresa JOTTA Shoes

JOTTA

shoes

HOJA DE TRABAJO ESTANDARIZADO

Fecha:
N | racién: Preparacion r ra armar el calzado.
ombre de la operacio eparacion de cortes para armar el calzado v <"> ‘ @ Elaborado:
Puesto . Seguridad
; Numero Operacion | Control de g L, .
Simbolo JES de Nombre de elemento . . parael Contaminacién |Leyenda: caminata———
. de paso critica calidad
trabajo operador
1 1 Troquelar las punteras y
contrafuertes.
REACTIVADORA
DE PUNTERA
2 2 Prender el compresor. ®\
Prender conformadora de CONFORMADORA
3 3 DETALON
talones.
4 4 Prender reactivadora de
puntera. (
MESA DE
5 5 Cardar el corte. TRABAIO
Colocar la punteray
1 6 6
contrafuerte. -
- -
<"> . 2 3 7 Conformar el talén. I:l
<*> . 4 8 Reactivar la puntera.

Fuente: Informacion Jotta Shoes

Elaboracién: Propia
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llustracion 22 Hoja de elemento de trabajo (parte 1)

en la figura 3.

forro del cuero y con la otra se coloca la
puntera en la parte de adelante como se
muestra en la figura 2, después de colocar
la puntera se realiza la aplicacion de pega
amarilla sobre la puntera como se muestra

Microempresa JOTTA Shoes sk II:A
e
HOJA DE ELEMENTOS DE TRABAJO
v @ ‘ ® Fecha:
Nombre de la operacién: Conformacién del talén
., . Control de Seguridad para el L
Operacion critica ) Contaminacion Elaborado:
calidad operador
B . . ) . Razén (Por qué/
Simbolo Paso # Paso principal (Qué) Punto importante (C6mo) .
Para qué)
En el primer paso, se debe tomar una
unidad de puntera, las cuales se encuentran
en las canastillas de color morado que estan
en el estante como se muestra en la figura
La punta del
1. En el corte, con una mano se separa el
1 Colocacién de puntera

calzado esté firme y
con la forma que le
da la horma.

Colocacion de contrafuerte

En el segundo paso, se debe tomar una
unidad de contrafuerte, las cuales se
encuentran en las canastillas de color
morado que estan en el estante como se
muestra en la figura 1. En el corte, con una
mano se separa el forro del cuero y con la
otra se coloca el contrafuerte que va en la
parte de atrds como se muestra en la figura
4, después de colocar el contrafuerte se
realiza |a aplicacién de pega amarilla sobre
el contrafuerte como se muestra en la
figura 5.

El contrafuerte estd
firme con la forma
que le da la horma.

Fuente: Informacion Jotta Shoes

Elaboracién: Propia.
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llustracion 23 Hoja de elemento de trabajo (parte 2)

Microempresa JOTTA Shoes

JOTTA
L

HOJA DE ELEMENTOS DE TRABAIO

" -~
\/°/ L)%,l Fecha:
MNombre de la operacion: Conformacion del takon " e
Operacion | Controlde |Seguridad para Contaminacion | Elaborado:
critica calidad £l gperador .
L. - . . Razo P;
JES #2 Paso # Paso principal (Qué) Punto importante (Coma) n {Por i'auef ara
queé)
En primer lugar debemos identficar el
1 Prender laconformadorade | interruptor de encendido y apagado La conformadora de
talon como se puede observar en lafigura 1 talon esta liga.
y semuevede OFF a ON.
Laconformadora d
En & segundo paso, identFicamos at;én ;EE;TE =
_ pantalia de ta'r!pa'atura En el pandl de temperatura adecuada
2 Verificar temperatura control que esté a120%, 5 no o extdse para derreti o
regula con Iasf:a:ha quezse muestran contrEuate
&n lafigura 2. termoadherible
En este paso, se debe sujetar & corte
con lasdos manosy por los ledos, se | Laconformadora de
coloca el talon del corte en & molde talon derrita &
3 Colocar elcorte . -
metalico y se presiona el peda para contrafuerte
que lzs pirzas laeraess presionen & termoadherible.
corte comose musstra en lafigura 3.
En & penditimo paso, se presiona &
boton decolor verde paraque k8
prensa de ariba bajey kede formad
corte comosemuestra en lafigurad.
2 Conformar el corte Sedebevisuaizar en & segundero que | El cortetenga laforma
e encuentra en & panel de control dessada
como semuestra en lafiguras, que
llegue a 13 segundos y volver a
gplastar & boton decolor rojo para
que i prensa de arriba suba.
<\ En & Ukimo paso, sevisualiza que
. ) .
- . oontradfuatetermoadherible esteé | El corte pueda pasar al
5 Verficar eltaion del corte deretido y & cortetenga laforma sguiente proceso.
des=ada.

Fuente: Informacion Jotta Shoes

Elaboracién: Propia.

En la ilustracién 26 se observa un ejemplo de cédmo podria ser una hoja de trabajo

estandarizado, en el proceso de preparacion de cortes para armar el calzado en la

microempresa Jotta Shoes. Mientras por otro lado se muestran las ilustraciones 27 y 28, las

cuales son las hojas de elementos de trabajo, de dos elementos que componen la hoja de

trabajo

estandarizado

en la

microempresa

Jotta

Shoes.
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Tabla 12 Etapa de hacer problema de calidad y métodos de trabajo etapa (Parte 1)

Microempresa JOTTA Shoes JSCPJIA
Hacer
Problema: Control de calidad deficiente e inexistencia de métodos de trabajo.
Objetivo: Crear manuales en los diferente procesos de produccion con el fin de mejorar su calidad.

Accién de mejora

Herramientas Lean

Descripcion de Actividad

¢ Qué se hace?

é Como se hace?

éPara qué se hace?

Herramientas
de apoyo

Standard
Operation Sheet
(SOS)

Elaborar un plan que
facilite la creacion de las
hojas de trabajo
estandarizado.

El jefe de drea
planificara los planes
que permitan la facil

elaboracion de las
hojas de trabajo
estandarizadas (SOS).

Administrativo

1. Realizar reuniones con los trabajadores para

dar a conocer la forma de trabajo con las (SOS).

2. Realizar entrevista con los trabajadores de
los diferentes puestos de trabajo para
determinar los pasos necesarios para la
elaboracién de las SOS.

Se realiza con el fin de
facilitar la creacion de
las SOS.

JES

Crear hojas de trabajo
estandarizado que
muestren un estandar
de
operaciones/actividades
de los diferentes
puestos de trabajo .

La jefe de drea con la
ayuda de los
trabajadores

elaborardn los hojas de
trabajo estandarizado
enfocados en los
movimientos de cada
puesto de trabajo.

Operativo

1. Conocer y analizar los movimientos que
realizan los trabajadores en los diferentes
procesos.

2. Crear el diagrama de hilos dibujando los
pasos que realiza el trabajador del proceso
que realiza y colocarlos en orden.

3. Medir los tiempos de elemento y de
caminata de cada movimiento de los
trabajadores.

4. Calcular los tiempos necesario del ciclo de
proceso.

5. Elaborar las SOS.

Se realiza con la
finalidad de que los
trabajadores del area
de produccion
conozcan la secuencia
de los movimientos
que deben seguir en
cada proceso y lo que
se debe realizar en cada
maquinaria.

Gestion
Visual.

Fuente: Informacion Jotta Shoes

Elaboracién: Propia.
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Tabla 13 Etapa de hacer problema de calidad y métodos de trabajo (Parte 2)

Job Elements
Sheets (JES)

Elaborar un plan que
facilite la creacion de las
hojas de elementos de
trabajo

La gerencia elaborard
planes que permitan la
facil elaboracién de las
hojas de elementos de

trabajo (JES).

Administrativo

1. Realizar reuniones con los trabajadores para
dar a conocer la forma de trabajo con las (JES).

2.Realizar entrevista con los trabajadores de
los diferentes puestos de trabajo para
determinar los pasos necesarios para la
elaboracion de JES.

Se realiza con el fin de
facilitar la creacién de
las JES.

Crear hojas de
elementos de trabajo
que muestren la
informacién necesaria
de las operaciones que
existen en el drea de
produccidn.

El jefe de drea con la
ayuda de los
trabajadores crearan
las hojas de elementos
de trabajo de las
diferentes operaciones
que existen en cada
proceso.

Operativo

1. Conocer y analizar las actividades de los
diferentes procesos del area produccion.

2. Dibujar las actividades de cada proceso y su
frecuencia.

3. Escribir los elementos de trabajo.

4. Medir el tiempo total del proceso de
produccion, y luego de cada proceso.

5. Identificar obstrucciones en los procesos.

6. Elaborar las JES.

Tener especificaciones
de trabajo detalladas
de los procesos para
mejorar la calidad, asi
mismo, sirven como
elementos de
entrenamiento cuando
existen trabajadores
nuevos o cuando existe
un cambio de puesto.

Gestion
Visual.

Fuente: Informacidn Jotta Shoes

Elaboracién: Propia.
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3.2.4. Especificaciones de la herramienta SOS y JES

Parte Operativa

Gestién Visual: Se utilizara la gestién visual para delimitar zonas con la ayuda de pintura con
diferentes colores, esto con la finalidad de facilitar a los trabajadores a realizar sus labores
diarias de manera mads eficiente. Al ser una microempresa se recomienda utilizar los

siguientes colores de pintura Unicamente en los tres aspectos que se mencionan.

e Pintura color blanco: delimitar estaciones de trabajo.
e Pintura color amarillo: zonas de transito.

e Pintura color rojo: Areas de precaucién.

En la etapa de hacer se presentd los planes piloto acompainados de especificaciones en los
casos necesarios, realizados en el area de produccion de la microempresa Jotta Shoes, los
mismos que fueron realizados en base a la etapa de planificacion. Es importante mencionar
que dichos planes son la ultima fase del ciclo PHVA que se realizd6 de manera practica. A
continuacién, se presentard un cuadro resumen referente a las herramientas de lean
manufacturing utilizadas en los planes de mejoras planteadas frente a las realmente

utilizadas en los planes de mejora.
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llustracion 24 Comparacion de las herramientas lean manufacturing
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La ilustracion 29 muestra una comparacién resumen de las herramientas lean
manufacturing que fueron planteadas, las mismas que se encuentran clasificadas de
acuerdo a la casa lean, estas en un comienzo fueron un total de quince, de las cuales se
escogieron siete dividas en herramientas primarias y secundarias, con el fin de realizar los
planes de mejora, esto debido a que, apostaban a ser las mejores opciones para solucionar

los problemas existentes en el area de produccion.

3.3. ETAPA DE VERIFICAR

Una vez realizado los planes de mejora se procede a evaluar y medir la efectividad de las
acciones planteadas, mediante el seguimiento y monitoreo de las diferentes actividades. En
esta etapa se debe trabajar en conjunto con gerencia y el jefe de area de producciéon para
inspeccionar cada una de las actividades propuestas, en los diferentes puestos de trabajo
que constan en los planes de mejora. Dado que el alcance del trabajo es aplicar de forma
practica las dos primeras etapas, los siguientes cuadros que se presentaran a continuacion,

son recomendaciones de como se puede llevar a cabo la verificacién de las acciones.
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Tabla 14 Etapa de verificar problema de organizacion

Microempresa JOTTA Shoes

JOTTA

shoes

Verificar
Problema: Falta de organizacion.
Objetivo: Mejorar la organizacién del area de produccion.
Accion de mejora

Herramienta lean

Descripcion de actividad

¢ Qué se hace?

¢ COmo se hace?

éPara qué se hace?

Eliminar o
seiri

Eliminar lo que no se necesita
dentro de la planta.

Se verifica que los
trabajadores eliminen los
objetos innecesarios en los
puestos de trabajo.

El jefe de area realizara caminatas gemba, con la
ayuda de tarjetas para indicar irregularidades.

Para verificar que no haya herramientas o
implementos innecesarios en los puestos de
trabajo.

Ordenar o
seiton

Clasificar o reubicar los
materiales segun su uso.

Se verifica que los
trabajadores clasifiquen sus
herramientas, segun la
frecuencia de uso.

Se verifica mediante una inspeccion aleatoria en
los puestos de trabajo.

Para verificar que los puestos de trabajo se
encuentren ordenados y evitar mudas.

Limpieza o
seison

Las 5s

Limpiar el puesto de trabajoy
sus herramientas.

Se verifica que los
trabajadores tengan sus
puestos de trabajo sin
fuentes de suciedad.

El jefe de area realizara caminatas gemba, con la
ayuda de la tarjeta amarilla para el control de
limpieza.

Para verificar que los trabajadores tengan
puestos de trabajo limpios y evitar anomalias
en maquinas, herramientas y procesos.

Estandarizar o
seiketsu

Sensibilizar el area de
produccion a través de
estandares.

Se verifica que los
trabajadores cumplan con
las normas y politicas
acordadas.

El jefe de area realizara supervisiones mediante
check list en los puestos de trabajo y
socializacion de las politicas.

Para verificar que los trabajadores cumplan con
los estandares y politicas establecidas.

Disciplina o
shitsuke

Implementacién de cultura
basandose en la
estandarizacion.

Se verifica que exista un
cambio de cultura en el
area de produccion.

Se realizardn cuestionarios de cultura
organizacional para medir las actitudes de los
trabajadores en el puesto de trabajo.

Para verificar el cumplimiento de cambio de
culturay el grado de compromiso de los
trabajadores.

Fuente: Informacion Jotta Shoes

Elaboracién: Propia.
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Tabla 15 Etapa de verificar problema de mantenimiento

JOTTA

Microempresa JOTTA Shoes shoes
Verificar
Problema: Ineficiente mantenimiento de la maquinaria.
Objetivo: Establecer planes para mejorar el mantenimiento de las maquinarias y herramientas, asi mismo, para optimizar su uso, en el drea de produccion.

Accion de mejora

Herramientas Lean

Descripcion de Actividad

¢ Qué se hace?

¢ Como se hace?

éPara qué se hace?

TPM
(Mantenimiento
productivo total)

Crear procedimientos para
los métodos de
mantenimiento de
maquinarias y herramientas
gue permitan optimizar las
operaciones.

Se verificard que los
trabajadores tengan la
capacidad y cumplan el

mantenimiento de la

magquinaria y herramientas.

El jefe de area realizard inspecciones programadas
con la ayuda de chek list para verificar el
mantenimiento de las maquinas, y se realizara
examenes para comprobar que los trabajadores se
encuentren la capacidad de realizar el
mantenimiento

Se realiza con el fin de comprobar que las
maquinarias se encuentren en un correcto
funcionamiento y que las herramientas estén en
dptimas condiciones. Ademas para que los
trabajadores estén capacitados y no pierdan
destrezas para el mantenimiento de su maquina.

SMED

Crear procedimientos que
permitan disminuir el
tiempo de preparacion de
magquinarias y herramientas
cuando se pasa de un lote a
otro.

Se verificara que los tiempos
de calibracién se encuentren
dentro de los tiempos
esperados.

El jefe de area comprobara que los tiempos de
calibraciéon se cumplan segln los procedimientos
mediante inspecciones planificadas.

Se realiza con el fin de mantener los tiempos de
calibracion dentro de los estandares establecidos.

Fuente: Informacion Jotta Shoes

Elaboracién: Propia
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Tabla 16 Etapa de verificar problema de calidad y métodos de trabajo

Microempresa JOTTA Shoes JsCh);I:I:A
Verificar
Problema: Control de calidad deficiente e inexistencia de métodos de trabajo.
Objetivo: Crear manuales en los diferentes procesos de produccién con el fin de mejorar su calidad y estandarizar los métodos de trabajo.

Accion de mejora

Herramientas Lean

Descripcion de Actividad

¢ Qué se hace?

¢ Como se hace?

éPara qué se hace?

Standard
Operacion Sheet
(SOS)

Crear hojas de trabajo
estandarizado que
muestren las
operaciones/actividades
estandar de los puestos
de trabajo.

Verificar que existan las
hojas de trabajo
estandarizado mediante
auditorias y que los
trabajadores cumplan
con las mismas.

El jefe de drea verificara mediante auditorias
programadas el nivel de cumplimiento en las
hojas de trabajo estandarizado de los
trabajadores.

Se realiza con el fin de verificar la
existencia de los procedimientos y
cumplir con los métodos de trabajo
estandarizado referente a la secuencia
de movimientos, en las diferentes
estaciones de trabajo.

Job Elements
Sheets (Jes)

Crear hojas de
elementos de trabajo
que muestren la
informacion necesaria
de las operaciones que
existen en el drea de
produccién.

Verificar que existan las
hojas de elementos de
trabajo mediante
auditorias y que los
trabajadores cumplan
con las mismas.

El jefe de drea verificara mediante auditorias
programadas el nivel de cumplimiento en las
hojas de elementos de trabajo del personal.

Se realiza con el fin de verificar la
existencia de los procedimientos y
cumplir con los métodos de trabajo
estandarizado referente a las
especificaciones de trabajo, en las
diferentes estaciones de trabajo.

Fuente: Informacion Jotta Shoes

Elaboracién: Propia
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3.4. ETAPADE ACTUAR

Finalmente, después de verificar las mejores opciones que dieron resultados positivos se
realizara las modificaciones o correcciones necesarias, volviéndose una practica comun con
el fin de mejorar de manera continua el progreso de los procesos. Es importante mencionar
que se debe realizar planes que permitan el monitoreo y el seguimiento una vez ajustadas
las modificaciones en las acciones de mejora para evitar la inercia que regresen a las

practicas antiguas. A continuacidn, se presentara una tabla de posibles recomendaciones.

Tabla 17 Etapa de actuar
Microempresa JOTTA Shoes J?TTA
Actuar
Problema ¢ Qué se hace? Responsable

Se realiza capacitaciones acarca de equipos autodirigidos
para generar habitos de autocontrol y el cumplimiento de | Gerencia general, Jefe
la politica con las medidas de remedio que dieron de drea, trabajadores.
resultados postivos.

Falta de organizacion.

Ineficiente Se establecen estandares que dieron resultados positivos .
. . Gerencia general, Jefe
mantenimiento de la en las operaciones y se crean documentos con , .
L _ . . . . de area, trabajadores.
magquinaria. procedimientos a seguir para evitar contingencia futuras.
Control de calidad . .
e el Se crea un manual acerca de los mejores resultados Gerencia general, Jefe
eficiente e inexistencia . . . .
obtenidos en las hojas SOS y JES. de area, trabajadores.

de metos de trabajo.

Fuente: Informacidn Jotta Shoes.
Elaboracién: Propia.

Es importante mencionar que para evitar que se vuelva a la inercia se debe dar
recapacitaciones a los trabajadores, mantenerlos motivados, brindarles reconocimientos y
premios. Para completar dichas acciones se recomienda utilizar tableros resumenes de las

actividades que realizan los trabajadores en donde se puede observar su avance.

Para tener un mayor control sobre el cumplimiento y seguimiento de los planes propuestos

es recomendable utilizar algunos indicadores como se muestra en la tabla 18.
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Tabla 18 Indicadores

Microempresa JOTTA Shoes Jch)T IA
Indicadores
Nombre del indicador Objetivo Férmula Frecuencia
1. Porcentaje de Determinar el porcentaje de || . . Niumero de tarjetas _ Numero de tarjetas
. il - disminucion d % tarjetas amarillas__gmarillas mes actual __amarillas mes anterior, 100 M |
tarjetas amarillas crecimiento o disminucidn de entregadas = Namero de tarjetas ensua
entregadas. tarjetas amarillas emitidas. amarillas mes anterior
2. Porcentaje de ' o Numero de C'apaatacmnes
o Calcular el porcentaje de % capacitaciones _ realizadas +100
capacitaciones o . realizadas Numero de capacitaciones Anual
. capacitaciones realizadas. o
realizadas. planificadas
3. Porcentaje de Establecer el porcentaje de o Numero de tarjetas _ Nimero de tarjetas
. o T %tarjetas TPM _  TPM mes actual TPM mes anterior , 10
tarjetas TPM crecimiento o disminucién de colocadas = Nimero de tarjetas Mensual
colocadas. tarjetas TPM emitidas. TPM mes anterior
4. Porcentaje de Tiempo produccién real
) Medir el tiempo en produccién | o, T d duccion = pop 100
tiempo de . e Tiempo produccion total planificada * Mensual
., en porcentaje.
produccidn.
5. Porcentaje de Determinar el porcentaje de % producto defectuoso = iiinezeld eipnod cioldelicationy 100
. Numero de producto producido Semanal
producto defectuoso. | producto defectuoso existente.
6. Porcentaje . :
. ) ,J Medir el porcentaje de SOS y %S0SyJES ~ _ NimerodeSOSyJES implementadas .,
implementacion de JES implementadas. implementadas Ntmero de SOS y JES existentes Anual
SOS y JES.
7. Porcentajde de ) e , . .
limiento d Calcular el porcentaje de % cumplimientode  _ Numero de tarjetas atendidas 100 M |
TSR cumplimiento de las tarjetas. | "0 conformidades Numero de tarjetas emitidas ensua

conformidades

Elaboracién: Propia.
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En la tabla 18 se muestra los indicadores para el problema de falta de organizacidon se
recomienda utilizar los indicadores 1 y 2 en la herramienta 5s, en cuanto al problema de
mantenimiento de maquinaria es recomendable usar los indicadores 3 y 4 en las
herramientas de TPM y SMED, es importante mencionar que para las tarjetas TPM se
deberd realizar un indicador para cada color de tarjeta, finalmente para el problema de
inexistencia de calidad y métodos de trabajo se aconseja el uso de los indicadores 5y 6, en
donde unicamente el indicador 6 se utiliza en las herramientas SOS vy JES, finalmente el
indicador 7 sirve para verificar el cumplimiento de las tarjetas existentes en todos los

problemas de la microempresa.
3.5. Ciclo PHVA y herramientas de Lean Manufacturing

A continuacién, en la ilustracién 30 se presenta un resumen referente a las técnicas y

herramientas utilizadas en este estudio.
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llustracion 25 Ciclo PHVA y Herramientas Lean Manufacturing
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Como se muestra en la ilustracion 30 el ciclo PHVA se encuentra dividido en las etapas de
planear, hacer, verificar y actuar, en donde, de acuerdo a cada etapa se encuentra las
técnicas utilizadas, herramientas generales y herramientas lean, que brindan solucién a los

diferentes problemas mencionados en los planes de mejora.

En conclusidn, en el capitulo tres se realizé el ciclo PHVA comenzando con la identificacidn
de los diferentes problemas existentes en el drea de produccidn con la ayuda del diagrama
de causa-efecto y el andlisis FODA del area de produccién, dichas herramientas aportaron
para realizar planes de mejora apoyados a las herramientas de lean manufacturing, con
propuestas de formatos para solucionar los diferentes problemas, finalmente se brindaron
recomendaciones, de igual manera, se propuso indicadores para el seguimiento y control

gue apoyen el ciclo de la mejora continua.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
En conclusion, la gestidn por procesos y las herramientas de lean manufacturing han sido
de gran ayuda para mejorar los procesos de manufactura en las empresas que lo utilizan,

puesto que, mejoran la productividad, calidad y sistemas de fabricacién en general.

A lo largo de este trabajo se logrd conocer los principales postulados tedricos referentes a
la gestion por procesos, lean manufacturing y herramientas de analisis para empresas, esto
facilité la aplicacion del ciclo PHVA, con la ayuda de herramientas para mejorar el

funcionamiento de las empresas.

Se identificd las diferentes dificultades existentes en la microempresa tanto en factores
internos como externos, con la ayuda de las herramientas de analisis empresarial,
identificando que el drea mas critica es la de produccién. Es importante mencionar que
para dicho analisis se presentd limitaciones debido a la pandemia, causada por el COVID-19

lo cual ocasiond que la empresa no esté trabajando en condiciones normales.

Se planted un plan de mejora a través del ciclo PHVA comenzando con la identificacion de
los diferentes problemas existentes en el drea de produccidn, comenzando con el analisis
FODA del area de produccién en donde, se determinaron que los principales efectos eran
la acumulacién de inventario, entrega de pedidos fuero del tiempo establecido y calzados
defectuosos, una vez identificadas las diferentes causas y efectos, se utilizé el diagrama de
Ishikawa que permitié determinar que los problemas mas recurrentes son: la falta de
organizacion, problemas de mantenimiento, control de calidad deficiente e inexistencia de

métodos de trabajo.

Una vez identificados los problemas se procedioé a brindar planes de mejora apoyados a las
herramientas de lean manufacturing para solucionar los diferentes problemas, en donde el
problema de falta de organizacion se propuso utilizar la herramienta 5s del grupo justo a
tiempo apoyadas a las herramientas de gestidn visual y caminatas gemba, el problema de
mantenimiento se propuso utilizar las herramientas de TPM y SMED que se encuentran en
la categoria antes mencionada, con el apoyo de las herramientas de gestion visual , SOS y
JES, y en cuanto al dltimo problema referente al control de calidad deficiente e
inexistencia de métodos de trabajo se propuso el uso de las herramientas de las SOS y JES
gue se encuentran dentro de la categoria de estandarizacion con el apoyo de las
herramientas de la gestidn visual. Y finalmente se brindaron recomendaciones en conjunto
con indicadores para el seguimiento y control de los planes de mejora con el fin de apoyar

el ciclo de la mejora continua.
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Se puede observar que la mezcla de estas dos herramientas la gestidén por procesos y lean
manufacturing es pertinente ya que se complementan muy facilmente la una a la otra, por
lo que su aplicacion permite a las microempresas llevar a cabo acciones de mejora con baja

inversion

Se recomienda a los directivos de la microempresa Jotta Shoes llevar los planes de mejora
de una manera meticulosa para que su aplicacién brinde resultados positivos y poder
solucionar los problemas existentes de la mejor manera. Es importante mencionar que,
para que los planes den los mejores resultados se debe trabajar en colaboracién de todos
los integrantes de la microempresa y mantenerlos motivados constantemente para evitar la

inercia de practicas antiguas.
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