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RESUMEN:

La mejora continua representa una oportunidad para incrementar la competitividad y alinear los procesos hacia una producciéon
libre de desperdicio y de alto valor para los clientes de una compaiifa, lo cual fue analizado y demostrado en la compaiiia Texgroup
S.A., enlaque, a través del uso de metodologfas como la de los siete pasos, se consiguié mejorar la eficiencia operativa y el ambiente
de trabajo.

PALABRAS CLAVE: industria de la confeccidn , eficiencia industrial , productividad.

ABSTRACT:

Continuous improvement represents an opportunity to increase competitiveness and to adjust processes towards a waste-free
production, which is highly valuable for the customers of a company. These aspects were analyzed and demonstrated at the
company Texgroup S.A., where the operational efficiency and work environment were upgraded using methodologies such as the
7-Step Improvement Process.

KEYWORDS: clothing industry, industrial efficiency , productivity.

1. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

Texgroup S.A. es una empresa peruana que desde el ano 1995 se dedica a la fabricacién de prendas de vestir en
tejido plano y de punto para el mercado internacional. Pertenece a la Corporacién Cervesur, conglomerado
de importantes empresas de distintos sectores productivos y de servicios. El proceso productivo de Texgroup
es llevado a cabo en una planta de 15 000 m2 ubicada en el distrito de Ate, donde se realiza el desarrollo, el
corte, la costura y el acabado de alrededor de 1,8 millones de prendas al afio.

2. METODOLOGIA

La metodologia utilizada fue la de los siete pasos de la mejora continua, la cual, ademds de ser una hoja de
ruta para llevar a cabo un proyecto, ofrece la ventaja de hacerlo permanente y mejorable por si mismo. Al ser
un proyecto que mejora la productividad de una compaiifa industrial de mano de obra intensiva, es necesario
que cualquier mejora vaya enfocada en obtener el mdximo retorno posible mediante la racionalizacion de los
recursos.

Del desglose del costo total de una prenda, se obtiene lo siguiente:
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TABLA 1
Participacion de los principales inyectores de gasto

Tabla 1
Participacion de los principales inyectores de gasto

Concepto Participacion

Costo de manufactura (mano de obra + maquinaria +
servicios generales) 50 %

Costo de materiales de confeccion (tela + avios)

(Gastos administrativos y ventas (adheridos al servicio

2 o
de confeccion”) 2 %

Fuente: SNI (2014)

SNI (2014)

En ese sentido, el costo de manufactura representa el mayor porcentaje de participacién en los costos
de proceso, por lo que cualquier mejora o ahorro en este tendrd un mayor impacto sobre la utilidad de la
compania.

3. DESARROLLO DE LA METODOLOGIA DE LOS 7 PASOS DE LA MEJORA
CONTINUA

PASO 1: Seleccionar el problema
Seleccion del proceso por mejorar

Dentro de la estructura de costos de manufactura estdn los de mano de obra de los procesos de corte, costura
y acabado.

A continuacién, se muestra la distribucion del personal de la compaiia, y se observa que el grueso de los
colaboradores se encuentra en la parte productiva:
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TABLA 2
Distribucién de personal

Tabla 2
Distribucion de personal

Participacion

Personal Cantidad (%)
842
Produccion (Corte/costura/acabados) 660
Operarios Muestras 60 88
Control de calidad 110
Limpieza 12
Empleados 120 12
Total general 962 100

Fuente: Texgroup 5 A (2014)

Texgroup S.A. (2014)
Determinacion y descripcion del proceso

El proceso productivo comienza en el drea de corte, donde se realiza el tendido de la tela, corte en piezas,
fusionado, numerado y habilitado. Luego, la costura se divide en dos: preparado y ensamble. El primero
consiste en la confeccion de cuellos, pufios y delanteros, y la segunda etapa es el ensamble de las demas piezas
junto a estos. Luego los lotes son sometidos a una auditoria y transportados al 4drea de acabados, la cual
se encarga del soplado, planchado, doblado, acomodo, embolsado y encajado. Finalmente, las prendas son
trasladadas a un tltimo control de calidad y son ubicadas en el Almacén de Productos Terminados.

Identificacion de los problemas principales

Para identificar los problemas principales de la compaiia, se utilizé la herramienta de calidad “VOC: Voz
del cliente”, donde se entrevist6 a la alta direccidn, la cual estd conformada por seis gerentes: gerente general,
gerente administrativo y de finanzas, gerente comercial tejidos y prendas, gerente comercial hilado, gerente
técnico de hilados y tejidos, y gerente técnico de confecciones.

La entrevista consistio en tres principales aspectos: tiempo, calidad y costos. A continuacidn se muestra el
listado de problemas que detallaron los gerentes:
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Tabla3
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TABLA 3

Resumen de comentanas de gerencia técnica de Texgroup SA

Variable

Problema

Tiempo

T

La cotizacidn de prendas loma muchos dias y recursos y relrasa el
inicio de la confeccion,

Dentro del lead tme fo markel, el bempo de cotizacién y
preproduccion es mayor al asignado a produccidn.

Tiempo de atencidn de almacenes de avios y telas.

El almacén de avios biene bempos de bisqueda mayores a los de
habitado efectivo.

La tela asignada para ka (itma elapa de la preproduccion lega
juntoa la tela de produccidn, ko cual retrasa el inicio ded corde, pues,
i bien la tela estd disponible, esta no puede ser usada hasta ser
liberada por DDP.

T3

La definicidn oportuna de avios de confeccién es necesana para evitar
retrasos en el inicio de la confectidn.

La definicién de avies puede edenderse hasta mds de 30 dias
antes del inicio de ka confeccidn, al considerar que este peniodo
s equivalente al Jead bme de los proveedores. Frecuentemente la
llegada de estos marca el inicio de |3 costura hasla después de la
fecha programada.

Lo= estandares de caidad deben respetarse a 100 %.

Los estidndares de confeccion de la compafiia, si bien estan
establecidos, no son de conocimiento de fodo e personal (con
mayor inGdenca en persona con mends de 3 meses), b cual
genera distorsiones en e oieno de evaluacdn del pooducio
conforme.

Los supervisones deben responsabiizarse a 100 % de la cabdad de
SU PrOCasO.

Elpawde 313 acostumbrado a que su lrabajo sea
revisado posteriomente al 100 %, lo cual genera ol paradigna de
que los deferios deben encontrarse, Mas No preveninee,

Los reclamos posventa por calidad se encuentran fuera de confrol.

Los rechazos en oudtonias en desting, princpaiments con chentes.
MUEVES, reducen L posibibdad de futuros peddos.

Lo reprocesos generan muchas horas de paro que son compensadas
©on sobretempo.

Los reprocesos posteniores a la dasificacdn del produtio no
CONIOMNE QANGGAN LUNA gran cantdad de minutos rabojacos, pero
) ProduCass.

Las eficiencias ¢ 13 planty deben aumentar pard inerementsr &l
Margen.

Se'ha calculado quela eficencia qua satisface La minima expactativa
de los accionistas sin dejar uSidad dsponible para reinvertr &5 oe
65%.

El control de las menmas debe sar exhaustivo Parn conocer sU impacio
SLONGMICD.

Las frecusntés OOMRas DA M&orar chas 0 entréga o no
mmmmmmexwdetmsmm

Mwmmmﬁemﬁemnmsemm
enfrenado en & uso de MaQUInas y mélodos de confeccion
industrial

Motac Aplcacion de VOC a gerentes de ks compafiia

Blaboracion propia
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Elaboracién propia
Nota: Aplicacién de VOC a gerentes de la compania

Para la evaluacidn y la ponderacién de los factores, se usard la matriz de enfrentamiento.

TABLA 4
Matriz de enfrentamiento
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Elaboracién propia

Del andlisis anterior, se obtiene que los factores més relevantes son la dependencia de la mano de obra
calificada (19,57 %), la eficiencia de planta (17,39 %) y el cumplimiento de los estdndares de calidad (15,22
%).

Con respecto a la mano de obra calificada, esta solo se puede retener al incrementar la parte variable
del salario de los trabajadores, la cual sube o baja en funcién de la eficiencia lograda por los equipos de
trabajo. Adicionalmente, la eficiencia de costura es el principal indicador de planta y afecta directamente ala
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utilidad de la compaiia; por lo tanto, cualquier intento de mejora se verd reflejado en los resultados al final
de cada periodo. Y, por tltimo, el cumplimiento al 100 % de los estindares de calidad es indispensable para
la continuidad del flujo de costura; sin embargo, segtin los resultados de la tltima auditoria interna de ISO
9001, solo el 60 % del personal sabe y aplica los procedimientos y las instrucciones de trabajo. Esto se debe
principalmente a la alta rotacién de personal (6 % mensual en promedio).

Llegado a este punto, el problema mas resaltante e integral es la baja eficiencia en planta, porque, al
lograr mejorar algunos puntos de eficiencia, indirectamente también se resuelven los otros dos problemas
principales: se incrementa el salario y, por ende, se reduce la rotacion.

PASO 2: Clarificar y subdividir el problema

Determinacion de las causas raices de los problemas seleccionados

Con la informacién recopilada y analizada hasta el momento, se puede observar que existen oportunidades
de mejora que representarfan un gran impacto en los medios de produccién de Texgroup S.A.

Como primera parte de la planificacién, se preparé un breve informe de los datos recopilados sin
interpretacion, el cual fue distribuido al gerente técnico y alos jefes de drea, junto a una invitacidn a una serie
de reuniones para identificar las posibles alternativas de solucion a los problemas principales.

Para que las reuniones se puedan llevar a cabo de forma objetiva, se decidié utilizar la metodologia Sedac,
herramienta de calidad que permite facilitar la resolucién de problemas de productividad sistematicamente
mediante el analisis de sus causas raices.

El desarrollo de la dindmica Sedac se realizé en cuatro sesiones con un espacio de una semana entre ellas,
con una duracién de tres horas. Participaron los gerentes y jefes de la planta de confecciones.

Para el desarrollo de la metodologia, es necesario el uso de tarjetas rojas, amarillas y verdes. Las primeras se
usan para los problemaso las causas que afectan el indicador; las segundas, solo en caso la causa sea compleja
o se necesite cuantificar; y las terceras sontarjetas de soluciones.

En el desarrollo de la primera reunidn, se entregaron tarjetas de cada color en blanco a cada miembro y la
lista de causas raices brindada sobre la informacién recopilada.

Seguidamente, los participantes escribieron en las tarjetas rojas y las colocaron por afinidad en el tablero
Sedac. Las afinidades disponibles eran afinidad 1: planeamiento y programacién; afinidad 2: personal
operario y empleado; afinidad 3: materias primas y materiales; y afinidad 4: informacién y métodos. Una vez
clegida la afinidad se procedia a su lectura en grupo y explicacién del por qué ese problema fue seleccionado
y va en esa categoria.

En la segunda reunién, cada integrante pudo armar su tablero Sedac personal para posteriormente, en la
tercera reunion, en discusion grupal, generar el tablero general con las afinidades asignadas a cada causa raiz
determinada por consenso, donde los integrantes discutieron si era necesario cuantificar a fondo alguna causa
mediante el uso de las tarjetas amarillas.

Finalmente, en las tarjetas verdes, colocaban las posibles soluciones, las cuales eran revisadas en grupo
también hasta llegar a un acuerdo con una cantidad de soluciones mayor o igual al nimero de causas raices.

Con el tablero general ya elaborado, en la cuarta reunidn se presenté un informe a modo de resumen con
los puntos en los que los participantes tuvieron mayor incidencia. A continuacién, se muestra el panel Sedac:
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FIGURA 1
Matriz Sedac

Elaboracién propia
PASO 3: Analizar las causas de su raiz

Se realizd un andlisis en planta, para lo cual se disend un formato donde se detallan todas las interferencias
y/o paradas en produccion mds recurrentes. Si bien se conocen estas, no estdn cuantificadas. Este formato
contempla el 4rea responsable, el motivo de la interferencia y tiene un horizonte de informacién de una
semana.
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TABLA 5
Detalle de interferencias

Tabla 5
Detalle de interferencias
Area Interferencia Cadigo Descripcion
DDP Mk bl DDP1 Cual_'ldo la distribucion ‘de_ las piezas no
se ajusta a las caracteristicas del tejido.
La informacion técnica no es suficiente o
DDP Error spec DDP2 e
DDP o DDP3 Los pat_rones de c'arton para referencia
de medidas no estan comectos.
Por falta de capacidad de la sala de
DDP Ingreso muestras DDP4 muestras, se ingresan muestras a pro-
duccion.
DDP il ineddas DDP5 Las medidas de las piezas no perr.n'rlen
coser de acuerdo con la especificacion.
DDP !nformacmn DDPE La |nf9rmauon 'necesana para amrancar
incompleta un estilo no esta completa.
Corte Falla corte CRT1 Emor en el proceso de corte.
et Disibcdstmants | crm La grden de producc:on ha salido fuera
de tiempo hacia costura.
Tela fallada/cambio Las piezas presentan fallas que no han
o de piezas = sido detectadas al momento del corte.
s Abastecimiento tardio de los servicios de
Terceros Desabastecimiento | TRC1 bordadolestampado.
farcaros Ealla TRC? El producto entreg;_ldo por el proveedor
no cumple lo especificado.
¢ El programa de produccion ha sido
EoE Gamiio de programat) EGE modificado repentinamente.
s Se ha producido un error en la liquidacién
PCP Error en liquidacion | PCP2 (balance) de tela.
Los avies no han llegado a la planta
PCP Avio faltante PCP3 en el tiempo requerido para el inicio de
costura.
PCP Avio mal asignado PCP4 Error en la compra de avios.
Calidad S T CAL1 Falta de inspectores o auditores en
planta.
Calidad Dc_aﬁn.lcmn de CAL2 No se define la liberacién/rechazo de un
criterios producto.
Se ha rechazado un producto en una
Calidad Rechazo tardio CAL3 etapa posterior en la que ha sido
aceptado.
Avios ingresados al almacen con el
Calidad Avio defectuoso CAL4 V°B.” de calidad no estan de acuerdo
con lo especificado.
RRHH  |Personalfaltante | RH1 e I i a il
requerimientos pendientes.
Droheias Incumplimiento de PRD] No se ha _t_".umpl\do lo indicado en la
spec especificacion.
Produccién | Reproceso PRD2 Repr(_]cesos realizados en las horas de
trabajo regulares.
biisiieain Vacac_longs' sin PRD3 Se han programado vacaciones de
coordinacion manera repentina.
Produccion | Ausentismo PRD4 Ausencia de trabajadores.
y Cuellos y pufios no cumplen con
Produccion Desabastecwr'rllento PRD5 especificacion o presentan retraso en
de cuellos/pufios
entrega.
Produccion | Tiraje corto PRDG Ordenes de produccion menores a 600
prendas.
Ingenieria Sin maquma.ﬂ ING1 Falla en la disponibilidad de maquinas o
accesorios accesorios.
Ingenieria Opgranf:; nuevo/baja ING2 Operar?o no ha completado la curva de
eficiencia aprendizaje.
it st Maquina en mal estade de
Ingenieria | Maquina malograda | ING3 e
Ingenieria 'I'|e_m po el ING4 Tiempo estandar no se ajusta al real.
estimado
Ingenieria Ca‘hbr‘acmn de ING5 Magquina requerida no esta calibrada.
maquina
415 Regulacion por Movimiento de personal/maquinas por
Ingenieria cambio de estilo INCo cambio de estilo.
Elaboracion propia
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Elaboracién propia

Se muestra el formato de incidencias:

TABLA 6
Formato de incidencias
Tabla 6
Fommato de incidencias
Formato de incidencias
F.inicio
F. fin
Semana
Area Interferencia Cédigo Lunes | Martes | Miércoles | Jueves | Viemes | Sabado
DDP Mal tzado DDP1
DDP Error spec DDP2
DDP Error marcador DDP3
DDP Ingreso muestras DDP4
DDP Fala medidas DDPS
DDP Informacion incompleta DDP8
Corte Fala corte CRT1
Corte Desabastecimiento CRT2
Corte Tela fallada/cambio de piezas CRT3
Terceros Desabastecimiento TRC1
Terceros Falla TRC2
PCP Cambio de programa PCP1
PCP Error en liquidacion PCP2
PCP Avio fatante PCP3
PCP Avio mal asignado PCP4
Calidad Desbalances CAL1
Calidad Definicion de criterios CAL2
Calidad Rechazo tardio CAL3
Calidad Avio defectuoso CAL4
RR.HH. Personal faltante RH1
Produccion Incumplimiento de spec PRD1
Produccién Reproceso PRD2
Produccion Vacaciones sin coordinacion PRD3
Produccién Ausentismo PRD4
Brohoseiie II;l:leﬁst:?st'.tas'ﬂacimientu- de cuellos/ PRDS
Produccién Tiraje corto PRD&
Ingenieria Sin maquina/accesorios ING1
Ingenieria Operario nuevol/baja eficiencia | ING2
Ingenieria Magquina malograda ING3
Ingenieria Tiempo mal estimado ING4
Ingenieria Calibracidn de maquina ING5
Ingenieria Regulacién por cambio de estilo | INGE
Comentarios

Elaboracién propia

Elaboracién propia
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El formato fue usado en el 2014 y, para términos de esta investigacion, solo se tomardn en cuenta cinco
meses elegidos aleatoriamente. La informacidn es registrada diariamente por las supervisoras de cada médulo
y es tabulada por el departamento de ingenieria al terminar la semana. Esta misma técnica fue usada para
recopilar la informacién de cinco meses, y los resultados fueron los siguientes:

TABLA 7

Resumen de interferencias por drea
Tabla 7
Resumen de inferferencias por area

Area Interferencia

CDP Fif
Corte 247
Terceros 117
PCP 14
Calidad 44
RR. HH. 0
Produccion 502
Ingenieria 615

Elaboracion propia

Elaboracién propia

Para el anlisis de datos, se us6 el diagrama de Pareto para identificar las principales interferencias.

DIAGRAMA DE PARETO DE INTERFERENCIAS

1800
1600 e 100
PR - - -
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. = 80
< 1200 .
o . =
g o ' 60 &
> . 4
H m _l' ﬂu.,
g 600 / u
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0 S ——
0 1 =]

INTERFERENCIA é’%ﬁm@&é’b&@ &qg}\“;’\“’h dpa{bép&@ \‘Q&d\d@‘

FRECUENCIA 277 242 240 153 142 N7 83 79 61 44 44 26 23 20 65
Percent 7 15 15 9 9 7 5 5 4 3 3 2 1 1 4
Cum % 17 32 47 56 65 72 78 82 86 89 92 93 95 9 100

0

FIGURA 2
Diagrama de Pareto de interferencias
Elaboracién propia

Del analisis anterior, se obtuvo como resultado que las interferencias ING 5 (calibracién de maquina),
PRD2 (reprocesos) y PRD4 (ausentismo) representan el 50 % del total de interferencias registradas en el
periodo, con lo cual se infiere que su reduccién representarfa autométicamente la reduccion en la mitad
del tiempo. Asimismo, se replicé el andlisis en funcién de las dreas responsables de la solucién de cada
interferencia.
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DIAGRAMA DE PARETO POR AREA
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FIGURA 3
Diagrama de Pareto de interferencias por drea
Elaboracién propia

Como resultado del anélisis de incidencias, se obtuvo que las dreas de ingenieria y produccién son
responsables del 70 % del totalde interferencias.

Seguidamente, para ubicar las causas raices atribuidas a cada interferencia mayor, se realizaron diagramas
de causa y efecto (Figura 4).

Para la primera interferencia mayor INGS, relacionada con la calibracién de miquinas y el tiempo que
esta operacién podria tomar, el cual en el caso de extenderse, afecta directamente al incremento del tiempo
improductivo. Esta tarea es de responsabilidad del mecanico del médulo de costura, bajo la instrucciéon
del analista de ingenierfa, quien define y provee el equipo a usar y sus accesorios. Por lo tanto, el efecto se
determina como la demora en la calibracién de maquina.

Sobre la base de las causas de la interferencia INGS, se realizé un analisis cuantitativo con el uso y el registro
de un formato de causas.

El siguiente formato fue usado durante un mes en todos los médulos de costura a cargo del supervisor

(Tabla 9).

Accesorio mal asignado

Persona

Estandar de mecanicos
incompleto

Maquinas
Mecénicos no atacan con desgaste
las causas raices de
los desperfectos

Piezas no uniformes
Repuestos costosos alolargo del corte

Reparaciones
no son permanentes

Ausentismo de mecénicos Uso de maltiples tejidos y titulos de hilos. Dobladilladores en mal estado

Mantenimiento preventivo inadecuado Accesorios incompletos

3| Demora en calibracin
de maquina

Falta de conocimiento de

" Tejidos muy sensibles
maquinas especiales

ala regulacion

Métodos distintos utilizados por cada mecanico
Pedidos cada vez més pequefios,

Mala asignacién de maquina
Las herramientas comunes

se encuentran desordenadas
Balance de mecanicos no estd

alineado al programa do CE

Estilos con operaciones complicadas

Tiempo de busqueda de herramientas son cada vez mas frecuentes

y equipos es muy elevado.

FIGURA 4
Diagrama de causa y efecto para ING5 (Calibracién de méquina)

Elaboracién propia
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TABLA 8
Formato de causas — INGS
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Elaboracién propia
La informacién es registrada diariamente por el departamento de ingenieria y tabulada al terminar la

semana. Del resumen de la tabulacién se obtuvo el siguiente diagrama de Pareto:
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DIAGRAMA DE PARETO DE CAUSAS
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FIGURA 5
Diagrama de Pareto de causas — ING5
Elaboraci6n propia

Se puede observar que las principales causas raices son MAT3, MET2, MET4 y MAT4, las cuales
corresponden a dobladilladores en mal estado, herramientas comunes en mal estado, tiempo de bisqueda de
herramientas y equipos muy elevado y accesorios incompletos, las cuatro con un porcentaje acumulado de
alrededor del 62 % de participacién como causas del problema principal.

Para la segunda interferencia mayor PRD2, relacionada con los reprocesos y los recursos (h-h, avios, tela,
productos quimicos, etc.) que esta operacién podria tomar, en el caso de extenderse, afecta directamente
al incremento del tiempo improductivo. Esta interferencia es responsabilidad del supervisor, ya que es el

encargado de revisar cada operacién del flujo de proceso. Por lo tanto, a continuacién, se detallardn las causas
de los reprocesos:

Persona

Mala interpretacion
de la especificacion

Maquinas mal calibrada

R Informacion técnica incompleta
Tablero de mesa de maquina astillado de materiales
Plan de entrenamiento
incompleto Maquina con fuga

Tela observada y concesionada
de aceite

Tela con filtraciones de calidad textil

Avios rechazados por
defectos de calidad

> Reprocesos

Cambio de especificacién por
parte del cliente

Personal no entrenado en

> 3 Maquinas que ya pasaron su vida util
estandares de calidad

No se lleva un historial de
los accesorios de las maguinas
Métode inadecuado de

limpieza de maquina

Meétodo inadecuado de desmanche

Mala asignacion de maquina/accesorio

Frecuencia de limpieza de maquinas

Nave de costura posee fuentes de polvo
no definidos

Uso incorrecto de cintas adhesivas

Método inadecuado de costura

FIGURA 6

Diagrama de causa y efecto para PRD2 (reproceso)
Elaboraci6n propia

Del resumen de la tabulacidn, se obtuvo el siguiente diagramade Pareto:
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DIAGRAMA DE PARETO DE CAUSAS

Percent

m_ﬁ_l _— — :0

0
CODIGO &L &

-

TOTAL 88 84 64 52 44 8 8 8 7 6 6 6 6 5 1

Percent 21
Cum % 21 42

. 13 n 2 2 2 2 1 1 1 1 1 5
57 70 8 8 85 8 8 90 91 93 94 95 100

FIGURA 7

Diagrama de Pareto de causas - PRD2

Elaboracién propia

Se puede observar que las principales causas raices son MET6, ENT2, MAQ2, MET1 y MET2, las cuales
corresponden a uso incorrecto de cintas adhesivas, nave de costura posee fuentes de polvo, tablero astillado,
método inadecuado de desmanche y método inadecuado de limpieza de méquina, las cinco con un porcentaje
acumulado del 81 % de participaciéon como causas del problema principal. En conclusion, del andlisis de
causas y efectos de las principales interferencias (ING5 y PRD2), se obtienen sus causas raices (figura 8).

Por lo tanto, se determiné medir el tiempo de duracién de las principales interferencias con el uso de
técnicas de cronometraje mediante su registro en planta durante el periodo de un mes, y se limitard solo a
los dias de cambio de estilo, ya que el mayor nimero de interferencias son asociadas a esos dias. Un cambio
de estilo es el proceso por el cual un médulo de costura pasa de coser un producto a otro con diferentes

especiﬁcaciones técnicas.

Problema

Baja eficiencia
en planta

El registro iniciaba cuando
ejemplo:

Interferencias Causas
Dobladilladores en mal estado
Las herramientas comunes se encuentran
Demora en calibracion de en mal estado
maquina Tiempo de busqueda de herramientas y
equipos es muy elevado
Accesorios incompletos
Uso incorrecto de cintas adhesivas
Nave de costura posee fuentes de polvo
Reprocesos )
Tablero astillado
Método inadecuado de desmanche
Método inadecuado de limpieza de maquina
4
Causas raices del problema
Elaboracién propia

el observador detectaba la ocurrencia con los tiempos de inicio y fin. Por
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Interferencia: Calibracion de méquina.

e Inicio: Momento en el que el operario manifestaba que la médquina no estaba cosiendo de la forma
correcta.
Fin: Momento en el que el operario comenzaba a coser en la méquina calibrada.

Para realizar la medicién de las interferencias, se observé un cambio de estilo por diay por médulo durante
un mes. Se obtuvieron 21 observaciones, dentro de las cuales cada médulo fue observado por lo menos una
vez.

De la medicién de duracién de interferencias, se obtuvo lo siguiente (se ha considerado una observacién
por médulo) (véase tabla 11).

Para el registro de datos, el observador anotaba en qué operacién de la linea ocurria la interferencia, ya que,
al ser un sistema modular, es importante identificar en qué parte del flujo ocurre. Por ejemplo: la interferencia
ocurri6 en la miquina cerradora de costados (operacién 12), es decir, que desde la operacién 13 hasta la
tltima operacion el flujo se detiene, por lo que el tiempo de una interferencia es la suma de todos los tiempos
perdidos desde la operacién 12 hasta la ultima.

Al finalizar la recopilacién de datos, se procedi6 a elaborar un resumen de minutos perdidos y el posible
incremento de eficiencia si las interferencias se redujeran en 25 %, 50 %y 75 % (véase tabla 12).

De la tabla se observa que, al reducir las interferencias en una cuarta parte, una mitad o mayor proporcion,
se obtiene un beneficio de incremento de eficiencia.

Si consideramos que durante el 2014 la planta produjo 81 364,500 minutos con una eficiencia anual
de 62 %, asi como el incremento del % de eficiencia mediante la reduccién en 25 % de las principales
interferencias analizadas, se hubieran producido 82 676,831 minutos. Esta diferencia al valor de venta de
cada minuto producido generaria un incremento del ingreso en aproximadamente USD 129 000, monto que
serfa trasladado directamente al beneficio, pues no se incurriria en mayor gasto al usarse los mismos recursos.
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TABLA 10.
Resumen de posibles resultados por escenario
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PASO 4: Establecer nivel exigido

Determinacion de las alternativas de solucion

A continuacidn, se muestra una tabla de alternativas de soluciones para cada problema encontrado en el
punto anterior.
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Tabla 11

TABLA 11
Propuestas de solucién

JHOSSELYN HERRERA. MEJORA EN LA EFICIENCIA Y EN EL AMBIENTE DE TRABAJO EN TEXGROUP S.A.

Propuestas de solucion
Interferencia Causa Propuesta G Impacto
Dobladilladores | Reparar los Para una O tizar ka
en mal estado dobladiiadores que de costura a nivel indusiial, es disponibilidad de los
- caso peraciones el estado junto con el
confrario, reponer los | ( ), los gt i delas
que se encuentran encontrarse en buen estado, yaque costuras en formas y
detericorados. s& rigen a parémetos de ingreso medidas comectas.
de tela, doblez a medida y saida
de las costuras. Ademds, esios
en kas maquinas rpidaments si se
encuenian en buen estado.
Lasherramientas | Asignar un lugar para | Las heramisntas de uso comin Alargar ia vida (il de las
comunes se las herramientas son aquellas que posee &l drea herramientas y asegurar
encuentran COMUNES, de BT i su disp adad
desordenadas organizarias de Fimitadas por su alta especializacién inmediata.
o 155 acuerdo con la para algunas maquinas y costo; por
Sk frecuenciade usoy | lo tanto, es necesanio que estas sean
; establecer el método | usadas comectamente y devueltas
deusoy ida para estar para
U prdximo uso.

Tiempo de Usiizar un método Cuando &l iempo de bisqueda es Elevar la disponibiidad

blsqueda de objetivo de onden eucEsivo, pueds interferir con &l de heframientas y

hemam¥entasy | que permita ubicarias | desenvolvimiento de las actividades EQUIPs ¢oN LN Bempo

equipos esmuy | en funcion de su de produccion. En la industna de la de biisqueda reducido.
elevado frecuencia de uso, confieccidn, el Uso de mano e obra
tamafio, cantidad intensiva significa que cada operarnio
disponible y ofras cuenta por ko MENOS €on UNa Maquina
variables para de coser, las cuales tienen que ser
reducr suiempode | reguadas en funcion del requerimiento
bisqueda. del cliente (canfidad de puntadas, tipo
de puntada, tension de la costura,
elc.), por lo que la disponibiidad de
Ias herramientas debe ser ka mayor
posible.

Accesorios Reponer accesorios | Todas las méquinas de costura Las maguinas

incompletos de todas las requieren de accesorios en buen funcionarén con las
maquinas. estado para su funcionamiento. medidas, tensiones y

presion adecuadas.
Ademas, reduce el
tiempo de reposicion
cuando se acaba el hilo
Calibracion de la(s) bobina(s) en uso.
demaquing o ndar de Completar el Los mecdnicos asignados a costura Reducir e iempo
mecanicos estandar con son limitados, es imprescindible de preparacion de
incompleto mecanicos su para la i0 en el cambio
i fimi de maquir de estilo y su reparacion.
mantenimientos preventivos,
instalacion de dobladilladores y
preparacion de prensatelas.

Uso incomecto Reemplazar el uso de | Las cintas adhesivas son usadas Reducir las h-h utilizadas

de cintas cintas de embalaje a | para reforzar la instalacion de un en la limpieza de

adhesivas cintas masking tape dobladillador o equipo a la maquina, residuos adhesivos.
de uso industnal. unir piezas y pegar complementos a la
estacién de trabajo.
Nave de costura | Modificar & sistema | Debido a la ubicacion en una zona Reducir los defectos de
posee fuentes de | deinyeccion de aire | industrial de la zona este de Lima, mancha por polvo y las
polvo de la planta por uno | la canfidad de polvo que arrastra el fallas de maquina por
que tenga filtros de aire es considerable, lo cual afecta acumulacion de polvo en
poivo. de manera directa a la calidad del motor y ventiladores.
Reprocesos producto y al funcionamiento de los
equipos.

Tablero asfillado ylo Las & de frabajo Eliminar los efectos
reparar los tableros el cabezal de la méquina, e tablero y generados por el estado
astillados. los acoples entre maquinas. Debido de tableros deteriorados.

al manipuleo requerido por cada
operacion, estos tableros sufren un
desgaste que muchas veces llega a
dafiar su capa de acabado y puede
generar defectos.

Método Uniformizar Las prendas principalmente de Reducir &l fiempo y

inadecuado de el método de colores claros son susceplibles a asegurar la efedlividad

desmanche desmanche de manchas a causa del manipulkeo enfre | del desmanche.
prendas. operaciones. Ademds, al no existir
aimacenes de trinsito en el drea de
corte, las piezas estan expuestas ala
espera de su despacho a costura.
Método Establecer el mélodo | Alrededor del 60 % de defectos Reducir en por lo menos
g inadecusdo comecto de limpieza | registrades por calidad, como 75 % los defectos por

g impieza de de mdquinas de manchas, se debe a lubnicantes como | manchas de lubdcantes.

maquina acuerdo con la aceite 0 grasa.
frecuencia de uso,
tipo de cabezal, ipo
de motor, tipo de
maquina y las zonas
donde tenga contacto
el tejido.

Elaboracién propia
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Elaboraci6n propia
De las propuestas revisadas, su justificacién e impacto, se llegé a tres alternativas de solucién:

e Generar un programa de reposicién inmediata para herramientas, complementos, acoples y equipos
con mal funcionamiento, el cual considere stocks para atencién de cada evento.
Implementar un programade 5S en la planta de Texgroup, el cual permita reducir las interferencias
asociadas al orden y la limpieza con el fin de elevar la eficiencia operativa.
Tomando en cuenta el estado actual de la maquinaria, dobladilladores, accesorios y equipos,
efectuar un mantenimiento y/o cambiar aquellos que lo requieran y dejarlos 100 % operativos.

PASO 5: Definir y programar las soluciones

Evaluacion y seleccion de la mejor alternativa

De las alternativas de solucién propuestas en el punto anterior, se ha elaborado una escala de valoracién por
puntos en funcién de criterios que se detallan a continuacion:

Costo: que es el valor monetario estimado de la implementacién de la mejora. Incluye costos aproximados
de equipos, personal, asesorias, etcétera. Se han establecido tres escalas de puntuacién: de USD 0 a 10 000: 6
puntos; de USD 10 001-25 000: 4 puntos; y de USD 25 001-35 000: 2 puntos.

Tiempo de implementacién: que es el tiempo estimado desde la aprobacion de la mejora por parte de la
gerencia hasta la culminacién al 100 % del plan de actividades asociado a la mejora, ademas de la entrega de
resultados como memorias e informes. Se han establecido tres escalas de puntuacién: de 0 a 6 meses: 6 puntos,
de 6 a 12 meses: 4 puntos, y mas de 12 meses: 2 puntos.

Vigencia: que es la duracion el resultado positivo de la implementacién en el tiempo. Se han establecido
tres escalas de puntuacién: mds de 24 meses: 6 puntos, de 12 a 24 meses: 4 puntos, y de 0 a 12 meses: 2 puntos.

Impacto: que es el resultado a nivel cuantitativo y cualitativo de la mejora en la organizacién, al contemplar
los beneficios directos e indirectos de la aplicacién del cambio en las formas de trabajo y métodos con un
resultado exitoso. Estd relacionado con la vigencia del resultado de la implementacién. Se han establecido
tres escalas de puntuacion: alto: 6 puntos, medio: 4 puntos, y bajo: 2 puntos.

Para calificar las alternativas, se disefi6 la siguiente tabla (tabla 14), y se elegird como la mejor alternativa
de solucidn la que tenga mayor puntaje total.

Evaluacion del alcance y limitaciones de la solucion propuesta

Luego de elegir en el punto anterior a la implementacién de un programa de 5S en la planta de Texgroup
como la mejor solucidn, se han evaluado el alcance y sus limitaciones.

Para el alcance se ha decido que, por ser necesaria la inclusién de la filosofia 5S como parte de la cultura de
la organizacién, este debe ser amplio y abarcar a todas las operaciones de la compania.

Por otro lado, las limitaciones se describen en la siguiente tabla (tabla 15) y obedecen principalmente a
factores presupuestales y de entrenamiento del personal.
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TABLA 12
Evaluacién de alternativas
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Tabla 13
Solucidn propuesta

TABLA 13
Solucién propuesta

INGENIERIA INDUSTRIAL, 2018, NUM. 36, JANUARY-DECEMBER, ISSN: 1025-9929

Solucion propuesta

Alcance

Limitaciones

Implementar un
programa con la
metodologia 5s en la
planta de Texgroup.

Areas productivas
y administrativas
de la compaiiia.

Disponibilidad de recursos aprobados
por la GG, rotacion de personal, diversos
grados de instruccion y conocimientos en

el personal operario. Disponibilidad de
lideres de la empresa para la ejecucion del
plan de trabajo.

Elaboracion propia

Elaboracién propia

PASO 6: Implantar y verificar las soluciones

Implementacion de la solucion

Llegados a este punto, las etapas del proyecto son las siguientes:

@

Planear

Determinar y obtener el
comproemiso de la direccion.

Presentacién oficial del proyecto
55 con los jefes y coordinadores
de drea

Recopilacion de informacian de

Capacitacion al equipo de trabajo

PASO 7: Acciones de garantia

®

Verificar

@

Hacer

Comunicacian del inicio del
proyecto a la organizacion por
parte del lider.

Analisis de la informacion
recabada.

Inicio de la difusion al personal Generacion del cronograma

FIGURA 9

Etapas de la implementacién
Elaboracién propia

general de la implementacion.

@

Actuar

Clasificar
Ordenar
Limpiar
Estandarizar

Preservar

En este caso, la solucién elegida —un programa de 5SS— cuenta con su propia herramienta de preservacion del
cambio en la quinta S: Shitsuke. Ademds, es imprescindible generar mecanismos e indicadores de proceso
que permitan medir la efectividad de la mejora, los cuales deben ser féciles de calcular y utiles para la toma

de decisiones del equipo gerencial.
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En la ¢jecucion del mencionado programa, se usaron los siguientes indicadores: eficiencia en los dias de
cambio de estilo y razén porcentual entre el nimero de reprocesos por manchas de tierra, aceite y grasa 'y
reprocesos totales. Y mecanismo: auditorias 5S.

4. CONCLUSIONES

Del trabajo de investigacion se concluye lo siguiente:

e Lamejora de los métodos de trabajo, incluidos los factores relacionados con el orden y la limpieza,
genera un beneficio integral tanto en el tiempo de la operacién como en su éxito (éxito se entiende
como un producto conforme).

Para validar que la inversién en una implementacién de 5S representaba una oportunidad
econémicamente atractiva para Texgroup, se realizaron mediciones para cuantificar el impacto
negativo que actualmente tienen los problemas identificados como principales. Con esto se pudo
simular el beneficio en tres escenarios: pesimista, conservador y optimista.

Las herramientas para el estudio fueron: diagramas de Pareto, histogramas, diagramas de causa-
efecto, VSM, DOP, Sedac, las cuales demostraron su efectividad para cuantificar y estratificar la
informacion que podia parecer subjetiva antes del anélisis.
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