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 OBJETIVO GENERAL Presentar la mejora continua como via para
incrementar tanto la productividad del proceso del uniforme de campafia como Iz
calidad -

RESUMEN

por kaizen es, que se debe trabajar de manera inteligente y no arduamente. B] tema
no esta agotado, el siguiente paso es la participacién activa de Ia gente por medio del
sistema de sugerencias.

ABSTRACT

The present thesis shows an application of the concept continuous improvement in
processes as an alternative to increase quality and productivity levels in campaign
uniforms production. The work is structured into four parts. First, confection building
“A” problematic is established; workers attenuating and hard work and the manner
this work is administrated determine the necessity of changing the way of conducting
such a process Then a short 1eview on explained concepts is presented: concerning
quality, KAIZEN concept is established. Afier this; activities carried out on
manufacturing campaigned uniforms is described. At the end of the work, results are
presented, these results are encounraging .The lesson contributed by KAIZEN is one
should work intelligently and nor hardly. The subject is not exhausted, next step is

people active participation through suggestion system.
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INTRODUCCION

Presentacién del proceso como un sistema.

La forma en que se confecciona el uniforme de campafia es la siguiente: entran
a las lineas de produccién el corte y los avios (conos de hilo, botones, etiquetas con
talla, los rollos de cierres, el alambre para la grapa y la corredera). Al salir la
produccidn, de camisolas y de pantalones, gran cantidad de prendas presentan
defectos de confeccion Después de la compostura requerida, la inspeccidén final los
clasifica en cuatro grupos; de primera, de segunda, rechazos para composturas y

rechazos definitivos.

En la caja negra o el sistema, los principales elementos son: el proceso

TESIS CON |
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Se aplica la administracién por resultados, cuyos antecedentes se encuentran

administrativo y la mano de obta

Naturaleza del problema

en los Principios de la Administracion Cientifica, de Frederick Winslow Taylor De
estos principios vale la pena comentar lo siguiente, se plantea la creacién de una
ciencia que incluya el establecimiento de mmiltiples reglas, leyes y formulas para
“sustituir el criterio de cada uno de los operarios”. Empero, la aplicacion de este
punto en la actualidad es obsoleta, pues esta vision es 1til para administrar al obrero
que no sabe leer ni escribir y su percepcién del mundo es muy escasa, como era el
caso de un alto porcentaje de la poblacidén hace 100 afios. De ahi que el dia de hoy,
como el fndice de analfabetismo es bajo, la evolucién de la sociedad le ha dado a la

gente una vision m4s amplia del medio que le rodea.
La aplicacién de los principios de la administracién cientifica fomenta la
forma de trabajar individual, resultando muy agotador dicho trabajo el cual es

realizado mediante gastos racionalizados, con la dnica finalidad de la velocidad y del

rendimiento. Su monotonia es un enorme factor de fatiga nerviosa conocida como




estrés, toda vez que la jornada requiere la realizacién de un gran esfuerzo por
mantenerse atento y despierto para una tarea sin interés. Por tanto, el operario pierde

su libertad, convirtiéndose en un engrane de la maquina.

El hombre es un autdmata, que realiza sin descanso un mismo gasto. La
ambigiiedad del trabajo en cadena, menos fatigoso desde el punté de vista fisico,
psicolégicamente quita responsabilidad y le hace solidario en un conjunto en el que
se es una pieza con las consecuencias en la produccién, plagada con una gran

cantidad de productos defectuoso.

Entonces, ;cudles son los medios para mejorar la calidad en la Planta de
Confeccién “A”? La inspeccién, los buenos deseos y los castigos Con ello, lo que se
logra es suprimir exitosamente y temporalmente los sintomas, pero no se eliminan las

causas de las deficiencias.

Alcance del enfoque de control de la calidad que se aplica en dicha planta

Una actitud es la creencia de que sélo con la inspeccion se consigue buena
calidad, sin embargo esa idea es errénea ya que no hay relacién lineal entre la

aplicacién estricta de la inspeccidn y la disminucién de los defectivos

Esperar que la calidad y la productividad se alcancen con desear, rogar o

suplicar a los opetarios que hagan mejor su trabajo

Suponer que la calidad y la productividad se consigﬁen apretando tornillos

(llamadas de atencidn, arrestos, castigos).

No se emiplean herramientas estadisticas en el tratamiento de los problemzfs

Como no se emplea el principio de Pareto, no se tienen jerarquizadas las
composturas y no se abordan aquéllas que suman mas defectivos. En ¢l analisis de las
causas no se aplica el diagrama causa-efecto y no se eliminan. Se desconoce el

histograma y no se sabe cuales son las composturas que son reincidentes ni las que no
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se han resuelto. No hay antecedentes de c6mo se actiio ante situaciones similares que
nuevamente se presentan, o cuales fueron las medidas que al aplicarlas dieron la

solucion.

Queda establecido un circulo vicioso. La administracién estd orientada™a los
resultados, tiene la idea fija de que sélo por saber cémo se produce el uniforme
conocen el problema y que la solucién que aplica es la tinica que existe. Respecto a la
mano de obra, el operario trabaja como un robot, est4 alienado, no piensa, no razona
ya que se le ha inhibido su creatividad, no muestra interés por hacer su trabajo bien y

con calidad. Queda sacrificada la calidad por la productividad

Enfoques modemos del control de calidad

Los precursores surgen en Estados Unidos. Varios investigadores, inquietos e
inconformes con la situacidén prevaleciente aportaron una metodologia para el control
de Ié calidad estableciendo teorias y técnicas con el fin de elevar dicha calidad, entre
los més conocidos se encuentran W Edwards Deming, Joseph M. Juran, Armand V

Feigenbaum y Philip Crosby.

Deming aporto el sistema de control de calidad estadistico, su plan parte de la
participacién de la alta gerencia, la aplicacion de los catorce puntos en todos los
niveles de la empresa y que la calidad se debe incorporar al producto en todas las
etapas. También refiere que se le faciliten sus labores al operario para que se sienta
orgullbso de su trabajo, que éste trabaje inteligentemente. El enfoque general se
centra en el mejoramiento del proceso, pues considera que la causa de las variaciones
en ¢l proceso radica en el sistema, mas que en el trabajador. Y define la calidad como -

cero defectos 0 menos variaciones.

Aportaciones

El aplicar Gnicamente la inspeccién no es la solucién para €l mejoramiento de
la calidad, la participacién y el liderazgo de la alta gerencia son esenciales para

generar la cultura en la que todos se comprometen a lograr la calidad. Un programa
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para elevar la calidad requiere del esfuerzo y del compromiso a largo plazo de toda la
organizacién, ademés de la inversién necesaria para la capacitacién. La calidad es

primero y hay que trabajar inteligentemente.

Los japoneses mvitaron a Deming, Juran, Feigenbaum y Crosby, conocieron
sus ideas, las asimilaron y aplicaron en sus empresas. Las experiencias obtenidas las
plasmaron en libros como: ;Qué es el control total de la calidad? La modalidad
Jjaponesa, cuyo autor es Kaoru Ishikawa; otra obra es Kaizen, la clave de la ventaja
competitiva japonesa, de Masaaki Imai. Los conceptos desarrollados en este ltimo
libro son la base para la realizacién del presente trabajo, los cuales se relacionan con
la idea presentada por Deming, en uno de sus catorce puntos, el nimero cinco, que a
la letra dice: “Mejorar constantemente y continuamente todos los proceso de

planificacion, produccion y servicios”.

La aplicacion de kaizen en su tercer nivel —el enfocado al individuo— es
clave, va que se fomenta la creatividad en el operario al sacarlo del estado alienado en
que se encuentra. La aplicacién de este punto conduce a un circulo virtuoso que
consiste en: planear, hacer, verificar e identificar oportunidades y nuevamente

planear, hacer, verificar e identificar, etc., etc.

Resultados del trabajo desarrollado

Los resultados de este trabajo de tesis son positivos y se presentan en cuatro

partes principales.

Con la aplicacién de las herramientas estadisticas se obtuvo lo siguiente:

Se mejoraron, obteniendo disminucion significativa de los defectivos, seis
operaciones de la camisola y seis operaciones del pantalén, que dentro del
concepto de diagrama de Pareto eran operaciones criticas ya que sumaban el

80% del total de defectivos.
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Con la aplicacién de kaizen, en la distribucién de planta se logré Io
siguiente: |
En la linea de pantalén, la seccién de hermanado, la recepeidn y distribucién
de l1a materia prima, permitié que el fhijo del proceso fuera sin regresos,

continuo y de avance

Se obtuvo la aportacidn valiosa del personal en tres operaciones: [a
“ayuda de trabajo” para poner la cinta a la valenciana del pantaldén, la
“reubicacién de la maquina cortadora de contacte]l”, y “la reubicacidn de Ia

operacion preparado de pretina para fusionar”.

En los trabajos interdisciplinarios destaca el realizado en coordinacién
con el personal del Departamento de Apoyo Técnico e Investigacién, relativo

a la operacidn en la camisola “pespuntear el pegado de la manga”

Con la administracién enfocada al proceso y por el lado de la
productividad, en los meses de julio vy agosto la produccién diaria alcanzé la
cantidad de 2,100 uniformes, los cnales son resultados alentadores va que

Iepresentan un volumen no alcanzado en meses y afios anteriores.

Conclusiones

Se puede aplicar kaizen, la mejora continua a los procesos, en la
producci6n del uniforme de campafia, en la industria de Ia confeccién y, por lo

tanto, en {a industria mexicana,
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CAPITULOI
PRESENTACION DE LA PROBLEMATICA

En este capitulo se describe la situacién actual de la Planta de Confeccion
“A”, haciendo uso del concepto andlisis de sistemas toda vez que las catacteristicas
que presenta permiten definir un escenario de referencia y proyectailo hacia el futuro
En el analisis destaca el estilo de administrat, conocido como enfocado a los
resultados, ¢l cual muestra una situacion de crisis que se agravard al incrementarse el

pedido anual de la produccién

1.1. Analisis del sistema

Fédbricas de Vestuario v Equipo “SEDENA"

Las Fébricas de Vestuario v Equipo (Fa V.E ) de 1la "SEDENA” son un supra
sistema, el cual estd integrado por 11 plantas agrupadas en cuatro fibricas, y uno de

sus sistemas es la Planta de Confeccidon “A”

El supra sistema actua, o lleva a cabo su misién, cuando recibe de la

“SEDENA” la orden de producit un volumen determinado de uniformes de campafia.

El proceso de manufactura comprende el tejido de la tela, el tefiido, el corte
de los uniformes y el ensamble o confeccion. La forma en que opera el supra sistema

Fa V.E. es la siguiente:

El Almacén General recibe conos de hilo 24/2 65/35 poliéster/algodon;
después de pasar las prwﬁebas de control de calidad, se 1egistra en ¢l inventario de

matetia prima v se resguarda en espera de ser empleado

La Planta de Tejido Plano extrac del almacén general el hilo 24/2 65/35
poliéstet/algodén, lo procesa transformando los conos de hilo y tegiesan al Almacén

General rollos de tela gabatdina cruda 65/35 poliéster/algodon



La Planta de Tefiido y Acabados extrae los rollos de tela gabardina cruda
65/35 poliéster/algodén, los procesa transformandolos en tela gabardina verde olivo o
azul aéreo 65/35 poliéster/algodén, y regresan rollos de tela tefiida al Almacén

General

La Planta de Trazo y Corte extiae los rollos de tela, los procesa, tiende y corta,
entregando lotes de 1,000 uniformes, los cuales se conocen como “cortes™, y los envia

a la Planta de Confeccidn “A” para el siguiente proceso.

. El sistema, Planta de Confeccidon “A”

Naturaleza de la empiesa

La misién es producit ¢l uniforme de campafia (camisola y pantaldn),
masculino o femenino, que emplea el personal de las fuerzas armadas; en color verde

olivo para €l ejército mexicano, y en color azul aéreo para la fuerza aérea

Estiuctura

La organizacién es la siguiente: tiene una jefatura y subjefatura, dos lineas
que se dividen en varias secciones: la de camisola, que a su vez consta de cuatro
secciones: partes, delanteros, ensamble y terminado; la de pantaldn, que se desdobla
en cuatro secciones: delanteros y trasetos, bolsas y carteras, ensamble y terminado, y,

finalmente, una seccién de hermando para el producte terminado

Proceso

En las lineas de pantalén y camisola se realiza el ensamble de las piezas
provenientes de la Planta de Trazo y Corte para formar dos prendas que se hermanan,
quedando integrado el uniforme de campafia. La cuota de produccion espetada es de

2,000 uniformes diariamente



La ultima fase del proceso consiste en presentar la produccién al personal de

laCIRVEMN yPE, perteneciente al Ejército Mexicano pero ajeno a laFa VE

Este grupo de personas la tevisa-y clasifica en cuatro grupos, como se describe en los

siguientes pariafos, y sella los uniformes segiin sus caracteristicas Los uniformes que

presentan buenas condictones son foliados y embarcados a los Almacenes Generales

de Intendencia, pero hay devoluciones pot difetentes motivos Por tanto, la

clasificacion queda asi:

a)

b)

<)

d)

De_primera, son aquellos uniformes que no presentan defectos, son utiles y

satisfacen las necesidades del usuario

De segunda, son aquellos uniformes que presentan algun defecto en la tela, que
puede ser tela fallada o que en el tejido de la misma falta un hilo, o bien, prenda
con cambio de tono leve de una pieza a otra Estos defectos estin fuera del control
y erradicacién de la Planta de Confeccién “A”, la tnica solucidn aplicable es la
revision exhaustiva a los cortes que entran, para detectar piezas con €se tipo de
defecto, con objeto de ietiratlas y reponetlas Cabe destacar que los defectos se
otiginan en la Planta de Tejido Plano si son tela fallada o a la tela le falta un hilo;
mientras que de la Planta de Tefiido y Acabados son principalmente los cambios

de tono.

Rechazado para compostuta, es el uniforme en el que el pantalén o la camisola no

estan bien hechos, manifestando algin defecto originado durante ef proceso, que
pucde set: puntada saltada, puntada cortada, botdn flojo, un mal deshebiado, etc,
que son conocidas como composturas, las cuales son devueltas a la seccién

cortespondiente para la 1epatacién requerida

Rechazado como definitivo, es aquel uniforme que no retne los requisitos de

calidad establecidos ya que presenta alguno de los siguientes defectos: tela
petforada como resultado de una compostura tealizada sin cuidado, cambio de
tono muy notable, por deterioro durante el proceso, desgarrada la tela por atorarse

en los anaqueles, manchada de aceite por una mala aplicacién del mantenimiento



de primer escalon a la méaquina, etc La suma de los cuatro grupos es la

produccion total

Ambiente de la empresa

En la parte interna, con 1especto a leyes y reglamentos, la Planta se rige por
las leyes que se refieren al Ejército y Fuerza Aérea Mexicanos En lo que
cortesponde a la parte externa, se 1espetan las leyes y ordenamientos que definen las

autoridades civiles.

No se tiene competencia en el mercado por set un producto que se programa
su manufactura de acuerdo a lo que se requiere consumir; se tiene un mercado

cautivo.

Con respecto a la materia prima inicial, que son los hilos con los que se teje
la tela gabardina, los proveedores se encuentran en la civdad de Puebla Los
productos quimicos con los que se tifie la tela son de importacion; la principal
amenaza futmia o latente seria la devaluacién del peso mexicano y es proveedor
unico. Los avios (hilo, cierre, comredera, grapa y botones) son de procedencia

nacional con suficientes proveedores

Desempefio pasado vy presente

La Planta tiene diez afios produciendo el uniforme de campaiia, sin embargo,
no hay datos de los seis primeros afios, por lo que el estudio parte de 1997 La
produccién programada en 1999 no se cubrid en su totalidad, de tai maneta que al
inicio del afio 2000 se tenia un adeudo de 86,543 uniformes. La produccion diaria se
encontraba abajo de lo espefado (ver tabla 1), y las compostutas de una semana, del

pantalén (ver tabla 2), eran mayores que en la camisola (ver tabla 3)



Tabla No. |

Produccién mensual del uniforme de campaiia en 1999

Mes Total 1/a. 2/a. Composturas Definitivos
Eneto 45647 43060 843 1713 31.0
Febrero 40928 [38585 658 1664 21.0
Marzo 44636 41848 547 2215 26.0
Abril 42359 39908 754 1682 15.0
- Mayo 37564 35337 720 1480 27.0
Junio 46279 44243 615 1391 30.0
Julio 39486 [37275 893 1291 27.0
Agosto 42061 39570 1228 1239 24.0 |
[Suma 1338960 [319,826  ]6,258 [12,675 201 ]
Promedio /dia | 17294 |1631.8 31.9 64.7 1.0
Unif. /persona | 1129.0 [1066.1 21 42.3 0.7
Tabla No. 2

Diagrama de Pareto a los defectivos del pantalon

TIPO DE DEFECTIVO CANTIDAD SUMA % [ SUMA DEL %
Pespunte de costados ) 373 373 i3 13
Hacer cuadro de pretina 338 71l 12 26
Pegar pretina 319 1630 12 37
Pespunte de bolsa delantera 28] 1311 10 47
Pegar bolsa lateral 180 1491 6 54
Pegado de cartera grande - 139 1630 5 59
Parche trasero 136 1766 5 64
Dobladille de bajos 132 1898 5 68
Hacer'vivos 115 2013 4 73
Pegar botén 75 2088 3 75
Colocar cinta de jareta 6! 2149 2 78
Cerrado de entrepiemna 60 2209 2 80
19 Diversas operaciones 561 2770 20 100
TOTAL 2770 '




~ TablaNo.3

Diagrama de Pareto a los defectivos de la camisola

TIPQ DE DEFECTIVO CANTIDAD SUMA % | SUMA DEL %
Cerrar costados 205 203 9 9
Pegar cartera 202 407 9 19
Encuarte de manga 192 599 9 27
Pegar botén 190 789 9 36
Hacer filo 169 958 3 44
Dobladillo de bajos 165 1123 8 51
Fijar vista 121 1244 6 57
Pegar traba d¢ manga 108 1352 5 62

| Pegar contactet felpa 104 ) 1456 5 66
Pespuntear pegado de manga 100 1556 5 71
Parche de manga 91 1647 4 75
-Pegado de bolsa 80 1727 4 79
18 diversas operaciones 467 2194 21 100
TQTAL 2194

Fstilo administiativo

La administracion es autocratica y formal, los problemas se encaran cuando
son visibles sus efectos, se busca 1esponsable y se le ordena la coireccién de sus
composturas, no se retira hasta no haber enmendado ¢l ertor, si es reincidente se le

castiga; es la aplicacién rigurosa de fa administracién orientada a los resultados

1a comunicacion descendente de jefe a supervisores se desconoce, en el caso
de operarios a supervisores hay deficiencia, no hay tiempo para escuchar y atender a
todos en el dia; en la misma situacién se encuentra la comunicacién ascendente La
comunicacién horizontal, que es la que se manifiesta entre supervisores, en algunos
no se da o es deficiente por problemas personales. La comunicacidn horizontal entre
operarios, también, en algunos casos, no ¢s cordial sobre todo cuando las cosas salen

mal, esto es, cuando hay rechazos de la produccién



Cada operario tiene asignada su cuota de produccién y con horario de 07:00 a
16:00 horas con 40 minutos para comer; no se retira hasta no haber cumplido su

cuota No existe sindicato por ser una instituciéon militar

Para ¢l personal jefes de drea y de mandos medios, se promueve la asistencia
a ferias y eventos relacionados con la industria de la confeccion para conocer y
solicitar aquella maquinaria o equipo que oftezca mejorar los procesos. Es el estilo

de mejora por medio de la innovacidn tecnoldgica

La contratacidén del personal estd fuera de las actividades de la Planta, es
trabajo de una oficina que también estd integrada al supra sistema La capacitacién
inicial esta a cargo del supervisor de cada linea. El personal de nuevo ingreso recibe
una explicacién muy breve de la operacion que realizara, es supervisado y orientado
con frecuencia mientras obtiene habilidad y sobre la marcha, se incorpora al proceso

productivo.

1.2. Analisis de obstacuios

Obsticulos internos

Existencia de relaciones antagdnicas entre los trabajadores (supervisores vs

operarios) cuando el niumeto de rechazos, ya sea para compostura o definitivos
aumenta; los operarios empiezan a culparse unos a otros, seccidon contta seccion,

linea contta linea, dando como resultado: la discordia, la desarmonia y la moral baja

Los conflictos entie individuos se presentan por ser la mayoria personal
femenino, toda vez que sus diferencias no las arreglan en forma discreta y correcta, lo
cual ocasiona trastornos en la produccién. Los conflictos entze individuos y la
organizacién también se manifiestan por el personal que falta; por el que pide su
baja, siendo un buen elemento, y se va en busca de nuevos horizontes; por el que
deserta ast como por el que no le pone interés a su trabajo y ocasiona muchas
composturas No hay datos estadisticos de estos casos pero son significativos

Cuando se aumentan las cuotas es otro motivo de conflicto Este se manifiesta dentro



de la Planta cuando “hay que producit grandes volimenes con calidad” aplicando la
administraciéon por resyltados Ejemplos de ello son: cuando han sido cortados los
uniformes con telas qué no reunen las caracteristicas de calidad requerida, a la
Jefatuta de la Pianta se le llama la atencion porque entrega uniformes de segunda;
cuando una seccidén de la cual giepende otra, produce un cuello de botella el cual
perjudica a [a siguiente; cuando hay f'eproceso, es decit, hacer las compostutas, a
nadie le gusta trabajar las repaaciones, el montdn de articulos dejados aparte para su
reproceso crece y ciece, por lo cual los bultos [legan diezmados a la seccion de

hermanado.

1.3. Provecciones de referencia

Medidas de desempefio

Las medidas de desempefio es la produccion total dividida en los siguientes
cuatro grupos: de primera, de segunda, rechazada para compostura y 1echazada como

definitivo, cuyas catacteristicas fueron definidas en la parte analisis del sistema

Tabla No 4

Produccidn promedio de los afios analizados

Ajio | Prod. Total !Prod. 1/a. Prod. 2/a Composturas | Definitivo
1997 |1541.24 1455.44 26.55 57.88 1.62

1998 179213 1696.56 36.15 59.42 8

1999 [ 1760.00 1669.00 58.20 31.600 0.80

Las medidas de desempefio muestran un movimiento estacionario, se
mantienen en un tango. El resultado de los factores internos de la Planta que se
interelacionan, principalmente la administxaﬁién por resultados v la mano de obra, la
rotacidén de la misma, su capacitacion, etc, determina baja productividad (ver tabla

4)

Los agentes externos, ¢l mercado de materia prima y el mercado del producto

terminado no influyen, no determinan, en la problematica de la Planta.



La caracteristica de la Planta de Confeccion “A™ que la hace difetente a
cualquier otra emptesa, es que produce para abastecer un mercado ya definido, s6lo
tiene que cumplir el Programa de Produccién Anual, con cantidad y calidad; las otias
empresas tienen que luchar parta mantenerse y sobrevivir en el metcado

Se puede resumit que es una situacidén estable de insatisfaccion que se

mantendrd mientras no se¢ modifique la forma en que se admiristra

Caracteristicas principales de la administracidon por resultados

Es un estilo que enfatiza los controles, el desempefio y los resultades como
criterios, va que son cuantificables con facilidad y a corto plazo con las

catacteristicas siguientes: -
Se confia en la inspeccidn final para asegurar la calidad.
Se califica la actuacién de las personas por los resultados.

Las diferencias laborales que suigen se toman como un conflicto que se

define con un vencedor y un vencido.

El persorial tiabaja mecénica y arduamente, con tos musculos realizan toda la
labor, las células “estriadas” se cansan, se intoxican, y las células nerviosas

petmanecen pasivas, se atrofian

Aplicacién de la teoria “X”, en forma indistinta, se trata al operario de esta
época como st fucia el campesino analfabeto de los albores de la revolucidn

industrial

Unas cuantas personas son las que toman decisiones



Como se depende de la inspeccion rutinaria al 100%. la calidad llega tarde, es
ineficaz v costosa ya que solo determina qué uniformes son buenos y cuales no lo
~ son. El contiol de calidad implica dos aspectos: control de calidad aplicado al
broceso de fabricacidn, en especial a la revisidn para el rechazo del material
defectuoso de entradas, y a la 1evision y sepatracion de los productos defectuosos a la
salida al final de la linea de produccién El control de calidad es un trabajo post
mortein De los defectos producidos en el proceso de produccién. no impotta lo
escrupuloso que ¢l revisado sea en la inspeccion de los productos, ya que esto o

conduce a que todos los uniformes sean clasificados de primera.

El concepto de mejoramiento continuo a los procesos cuando mucho es muy
débil, y de forma implicita no existe un sistema interno que fomente el trabajar

inteligentemente

La rotacion de personal con altas y bajas de 2 o 3 elementos se tealiza cada

quince dias.

Estado de insatisfaccion

Diariamente la C‘il RVEMN yPE, “La comisién”. informa por escrito y
-con copia al Director General los tesultados del tiabajo realizado Como muestra, a
continuacién se presentan las notas escritas después de leer dichos informes Cabe
seflalar que estos textos fueron extraidos del archivo y al azar, y pertenecen a

cualquier dia de los afios estudiados.

Uniformes de campafia verde olivo masculino clasificados de segunda:

21 juegos & TESIS CON

Nota del Director al revisar el informe de la comision:

“Elevado” FALLA DE ORIGEE

Uniformes de campafia verde olivo masculino rechazados pot defectos de
confeccion:




40 compostuias de pantalon

40 composturas de camisola _
Nota del Director al revisar el informe de la comision:
“Aplicar medidas cortectivas ™

Uniformes de campaiia verde olivo masculino rechazados como definitivos:
Uno, pot tener tela perforada
Uno, por tener tela fallada
Uno, por presentar defecto en la tela

Nota del Director al revisar el informe de la comision:

., Por qué se procesan?”

Uniformes de campafia verde olivo masculino rechazados por defectos de
confeccidn:
68 composturas de pantalon
55 composturas de camisola
Un uniforme de campaiia verde olivo masculino manchado de aceite
Nota del Director al revisar el informe de la comisidn:
“Muy elevado, aplicat medidas correctivas”

Uniformes de campaiia verde olivo masculino, rechazados pot defectos de confeccion:
53 composturas de pantalén
41 composturas de camisola
Cuatro juegos manchados de aceite
Cuatro juegos 10tos
Nota del Director al revisar ¢l informe de la comision:
“Elevado, mayor capacitacion a supervisores”

Uniformes de campaiia verde olivo masculino rechazados por defecto de confeccion:
02 composturas de pantalon
42 composturas de camisola

Nota del Director al revisar el informe de la comision:
“Mayor supervisién y capacitacion al personal de nuevo ingreso”

Este estado de insatisfaccion denota una baja calidad del producto terminado.

Tabla No 5

Prondsticos de {a produccion

Afio | Prod. Total |Prod. 1/a. Prod. 2/a Compostural Definitivo
2000 [1791.50 1696.10 35.60 59.40 1.20
2001 182590 1723.90 39.60 60.80 1.60
2002 |1859.50 © [1751.67 43.66 ) 62.16 2.01




Al representar los valores estimados para los aftos 2000, 2001 y 2002, de
acuerdo a la tendenc.ia estacionaria de los afios anteriores (1997, 1998, 1999), la
proyeccion y extrapolacién de uno a uno no dan variacton significativa (ver tabla 5).
Aqui se pronostica lo que pasaria en el futuro: si no se hace nada, continuard la
productividad a los niveles ya presentados, pues persistita la produceion de primera,
de segunda, las composturas y los definitivos en esos valores; es decir, la tendencia
se conservaid mientias tanto no se modifiquen los factores internos que la

determinan

Con las condiciones actuales, la respuesta que se dard a un incremento de la

produccion anual, presentard las caracteristicas siguientes:

Se incrementard la produccion st y sélo si

Se incrementa la jornada de trabajo, ocasionando

Que se incrementen los rechazos para compostura

Y disminuiid la produccidn de ptimeta

El incremento en la produccion total serd minimo

Se requerirdn jornadas dominicales

Se incrtementaré el nimero de personas que soliciten su baja o desertaran

14 Conclusiones

Se definid la Planta de Confeccion “A” partiendo de que es un
sisterma, mencionado la naturaleza de la empxesé, el desemperio que ha tenido, los
obstaculos internos y el estado de insatisfaccion existente Asimismo, se destaca el
estilo de administiar, por 1esultados, gue ha petmanecido durante 18 afios, el cual no
contempla la mejora continua a los procesos como instrumento pata la calidad Esta

visién de conjunto aporta una perspectiva destacando los siguientes puntos:

La admimstiacion por resultados no es recomendable en estos tiempos, la
situactdn actual es distinta, si alguna vez fue util se debid a las condiciones
imperantes en ese entonces [Este tipo de administracién, por si sola, no podrd

modificar el estado actual ni alcanzar los volimenes de produccién que se 1equieran

TESIS CON
FALLA DE ORigey

en el futuro




Se pronostica que el estado de insatisfaccion persistiia, a menos que se alteren

las condiciones vigentes a la fecha.

Existe una problematica interna en la Planta de Confeccion “A™:

Una forma de encarar la problematica es emplear el tipo de administtacion
enfocada al proceso. Al aplicar la mejota continua, ésta provocard incrementos en la
calidad y se alcanzara una alta productividad para la produccidén de uniforme de

camparia.

{  TESIS CON
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CAPITULO I

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Con base en la situacién presentada en las paginas anteriores. y buscando cambiar la

tendencia que muestra el proceso
Se definieron las siguientes acciones:
Enfocar los problemas en forma sistémica y de colaboracion

Mostrar que el trabajar de forma inteligente da mejores 1esultados que el trabajar
arduamente.

Incorporar a la gente a la busqueda de mejores formas de trabajo

Analizar y clasificar las composturas aplicando el principio de Pareto

Apilicar el diagrama causa-efecto para determinar las causas de los defectivos.
Cambiar la forma de pensar de la gente

Eliminar las barreras Gue imposibilitan al operario para que haga St trabajo con
austo
poey

Crear un ambiente de trabajo positivo y de integracién para satisfaccion al personal
Y se definieron los objetivos especificos siguientes:

Mediante la aplicacion de la mejora continua a los procesos, incrementar el volumen
de uniformes producidos

Mediante la aplicacién de la mejora a la distribucién de planta en la linea de
pantalén, incrementar el volumen de prendas terminadas.

Mediante la aplicacién de la mejora continua a la distribucién de planta, disminuir
los inventarios de materta prima '

Mediante la aplicacién de la mejora continua a los procesos, incrementar el volumen
de uniformes clasificados como de “primera”.

Mediante la aplicacion de la mejora continua a los procesos, disminuir el volumen
de uniformes clasificados como “rechados para composturas” -

g CON
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CAPITULO IlI

FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA MEJORA CONTINUA

En este capitulo se tratan los aspectos tedricos de la mejora continua. Para conocer
el horizonte de trabajo pendiente, se requiere la historta sucinta de las aportaciones hechas
al desarrollo del control de calidad, pues esto permite conocer las raices de la mejora
continua a los procesos, conocido como kaizen, ¢l cual se susienta en una filosofia amplia.
Por tales caracteristicas que rebasan los limites del capitulo, se presentaran las cualidades
principales El ciclo de Deming, o ciclo PHRA, es la herramienta que se aplicod en este
trabajo y es uno de los pilares de kaizen La aplicacidn de estos conceptos permitird dar una

alternativa de solucidn a la problematica presentada en el capitulo |

3.1. La evolucidon del control de calidad

Antes de 1899, en el mundo
£l trabajo es de tipo artesanal.
La inspeccién del producto es realizada por los consumidores.

Entre 1899 y 1900
Federik W Taylor en Estados Unidos v Henry Fayol en Francia
Crean:
La administracion cientifica, que es la separacién entre la planificacion y la ejecucion
Y el departamento de inspeccion

En los aflos 30 en Estados Unidos

El Dr. Walther. A Shewhart '

Establece ¢l control de calidad moderna o control de calidad estadistica.
1935 en Inglaterra o

Se inicia la aplicacion de las Normas Britanicas 600.

Y las Notmas Z-1 Norteamericana o Norma Britanica 1008.%

Japén se encuentra a la saga con el método Taylor con productos mal hechos y baratos.
El obrero debe seguit las especificaciones fijadas por los especialistas.
El control de calidad depende de la inspeccion.®

| PALLA DE ORICE
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Al principio de la década de los afios 80 en Japdn
Se incluye a los proveedores en el proceso de fa calidad.

1980 en Estados Unidos

Manifiesta el Di. W Edwards Deming:'* “Estamos en una nueva era
econdmica No podemos seguir viviendo con los niveles comunmente aceptados de
retrasos, errores, materiales defectuosos y preparacion de los trabajadotes”.

1986 en Japdn
Masaaki Imai da a conocer Kaizen al mundo.

3.2. Introduccidn ai kaizen

Se entiende que el concepto de cambio no significa lo mismo en Occidente
que en Japon “ en este ultimo es inimaginable que en una planta no haya cambros.
Las diferencias son: En Occidente, ¢l cambio es abrupto, notorio y se¢ capta en
seguida pero no es constante En Japon, el cambio puede ser gradual o abmupto pero

w15

es constante”. .La diferencia en cémo se concibe el cambio se encuentia en el

concepto kaizen, el cual es practica comun en Japén y es poco conocido en

Occidente” '®

Qué es kaizen?

Es un vocablo de! idioma japonés, su traduccién al idioma espaiiol significa
mejoramiento, ¢l mejoramiento continuo en todos los actos de la vida que siempre
cambie la forma de hacer las cosas Por tanto, es la forma de encausar la vida e
involucra a todas las personas de todos los niveles jetarquicos de una empresa. Cabe
sefialar que a partit de este parzafo serd indistinto usat kaizen o mejora continua, ya

que son ¢1minos sindnimos

“.la esencia de kwzen es sencilla y ditecta: kaizen significa mejortamiento,
mas aun, kaizen significa mejotamiento progresivo que involucta a todos, incluyendo
tanto al gerente como a los trabajadores. La filosofia de kaizen supone que nuestra
forma de vida ---sea nuestia vida de trabajo, vida social o vida familiar— merece ser
w17 '

mejorada de manera constante

Es del dominio publico los viajes efectuados por gerentes y cutiosos, con ¢l

- TESIS CON -
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fin de estudiar el desarrollo alcanzado por Japén A su regreso presentan el informe
de sus imp1esiones, pero al definir el éxito de ese pais, hablan en forma aislada de los
circulos de calidad, el control total de la calidad, mejoramiento de la calidad,
aseguramiento de la calidad, el método Toyota, etc Entienden y explican una de sus
actividades pero no han expresado el concepto de lo que es kaizen; al definir una de
sus paites, creyeron definir el TODO Usando la simbologia de las matematicas,
kaizen es la integral que suma: mejoiamiento de los procesos, justo a tiempo, cero
defectos, ctrculos de calidad, desarrollo de nuevos productos. sistema de sugerencias,

administracion funcional transversal entre otros conceptos

Todos esos conceptos han determinado e mmplantado un pensamiento

enfocado al proceso, concepto que se define y trata mas adelante

“ Integrados todos los conceptos, generan un pensamiento orientado al
procese vy desarrolla estrategias para asegurar un mejoramiento continuo que
involucra a las personas de todos los niveles.

” Elmensaje de la estiategia de kaizen es que no debe pasar un dia sin que no
se haya hecho alguna clase de mejoramiento en algiin lugar de la compafiia” '®

El pensamiento japonés explica el proceso administrativo, tiene como base a
los tecursos humanos, la gerencia, los mandos medios, los supervisores y los
.0pera1 ios, enmarcados en un rectangulo (ver figura 1, El Proceso Administrativo una
Visién Japonesa), todos ellos intetvienen en el proceso Refiete también que el
proceso administrativo implica dos acciones simultineas: la primera consiste en
mantener 'y mejorar los estandares, en otias palabras seria que se realicen las
actividades como se definid cuando se defini6, et ; y la segunda accion, que cada dia
se busque superarlos La responsabilidad de llevar a cabo ambas acciones estd a todos
niveles y no es de la misma magnitud para cada uno de los grupos, pot medio™de una
diagonal que une los dngulos, inferior 1zquierdo con el superior derecho, se define la
magnitud para cada uno de los grupos: es mayor la tesponsabilidad de la mejora
conforme el grupo es de mayor jerarquia, y es mayor la responsabilidad del

mantenimiento conforme la jerarquia desciende



En un proceso, para mejorar los resultados se tienen dos horizontes, por
medio de la innovacion tecnoldgica y por medio de Kaizen Ambos se complerentan,
un buen sistema administrativo los emplea y aplica juntos, las caracteristicas de cada

uno son las siguientes:

TNNOVACION _
(A L I A A DMINISTRAC 0)
Al

WORAMIENIO (ADMINISTRACION EA)
K A I Z E N

S UPEJFVIS ORES
MANTENIMIENTO

A B AJT ADOTRE S

(Figura No. 1) El Proceso Administrativo una Visién Japonesa

La Inmmovacidén Tecnolbgica
Requiere de grandes cantidades de capital, los resultados son inmediatos el
efecto es de corto plazo, hay que invertir para nuevamente obtener otra mejora, no se
toma en cuenta al personal
Kaizen

La inversion de capital es minima, los resultados son a Jargo plazo, el efecto es

duradero se involucra al personal **
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La administracién enfocada a los 1esultados vs. la administracion enfocada al proceso

Existen diferencias en la forma de administrar del Japén y de Occidente™*

Para Japdn, administtar por proceso significa enfocar su energia a la™
pasticipacion de la gente, los resultados no son la tnica medida- para calificar la
actuacion, emplea la innovacion tecnoldgica pero aplica en mayor cantidad kaizen. Se
premia el buen resultado y el esfuerzo, mas cuando el resultado no ¢s el deseado, se
analiza el proceso buscando las causas pata eliminarlas quedando mejorado dicho

proceso; pot tanto, se busca que las cosas se hagan de la mejor manera.

Occidente, por su parte, le da mayor peso y finca sus esperanzas en la
innovacién tecnolédgica. Descuida, le da poca importancia al factor humano ya que la
administracion ¢§ pot resultados, conocidos como premio o ¢castigo Si los resultados
son buenos se obtiene un premio, generalmente de cardcter monetario, en caso

contrario, se aplica el castigo y no aplican las técnicas de kazen

Relacion entre la calidad v kaizen

“ Hablar con la gente de calidad o de productividad, implica un conflicto ya
que no existe definicién unica, ésta se encuentta de acuerdo a las percepciones de
cada individuo, por eso el autor recomienda hablar de kaizen, mejoramiento Muy
poca gente rechaza el mejoramiento, para todos es agradable, positivo, aceptado,

: ki P £3] 2
deseado v bien recibido™. o

Cuando se habla de mejorar algo es porque ese algo no marcha bien, esta es la

1azon porque se dice que . Kaizen ayuda a resolver problemas” a

. . . . 2 B
“ Kaizen no es una técnica sofisticada”,”” tampoco es una tecnologia de

-—

punta _

Kaizen es la aplicacién de técnicas sencillas como el diagrama de Pareto, el
diagrama causa-efecto, los histogramas, las graficas de control y los diagramas de
dispersién En muchos casos aplicat kaizen es emplear el sentido comun, “ . también

requiete de un gran esfuerzo y que éste sea continuo” *

20



La calidad de un producto o de un servicio esta relacionado con la persona
que lo realiza, con la méquina empleada, con la forma en que se opera dicha
maquina Cuando se habla de calidad o productividad se hace sobre la base de los
resultados, lo que se observa después de quér-se ha recibido el servicio o consumido
el objeto, es decir, se refiete a algo ya consumado. “ Es por eso que aplicar kaizen es
cambiar ese procedimiento, o cambiar el dispositivo de la maquina, o la forma de

e
operarla **

“ ElICTC (control total de calidad) en Occidente se refiere a la inspeccidn
del producto terminado™® o de la materia prima que se recibe para procesarla En
Japdn el concepto es mas amplio, hablan del control total de la calidad en los costos,
en la seguridad de las personas, en el aseguramiento de la calidad: lo identifican de
forma sistémica Se incluyen todos los elementos de la empresa, como mejorar el

desemperio de la gente, cambiar ¢l dtea de trabajo, etc ; tienen la educaciéon como

mstrumento determinante.

La administracion orientada al proceso v la administracidon otientada a los
resultados

“ Japén es un ejemplo de la administracién orientada al proceso, en la
evaluacion del desempefio consideran la actitud del obiero, ;cdmo hizo su tiabajo?,
,qué empefio le puso? y ;qué resultados obtuvo? ;Qué tan duro frabajé? . Estaes la
clave de la ventaja del Japon con respecto a Occidente” *°

Un getente en este medio, apoya, estimula los esfuerzos de las personas por
mejotar, requiere una visidén de largo plazo por estar empefiado el esfuerzo de fa
gente por cambiar el proceso El resultado de aplicar una sugerencia puede ser ahorro
para la empiesa, al tiabajador se le recompensa econdmicamente en proporcion al
monto monetario obtenido. Si el resultado es una mejora en el proceso, el trabajador
recibe pleno reconocimiento v honores relacionados con el esfuerzo *La forma de
pensamiento otientada al proceso llena el vacio entre el proceso y el resultado, entre

los fines y los medios, y entre las metas y las medidas y ayuda a las personas™ >’

2l
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Tanto Estados Unidos como Europa tienen una administracion orientada a los
resultados, en la evaluacién del desempefio solo consideran e] resultado ;. qué obtuvo?
. El gerente con ¢l pensamiento en los resultados solo controla y aplica premios o

» 28

castigos” “° (En el apéndice véase la Teoria “X”)

El mejoiamiento oriental v el mejoramiento occidental

*“ El enfoque para progresar se trata de diferente manera en ambas partes del
mundo, caracteristicas: en Japdn es gradual el mejoramiento, aplican kaizen, no es
dramatico ni sutil, el 1esultado no es visible enseguida, es continuo, no tequiere de
técnica sofisticada o tecnologia avanzada” ?’ * En Occidente el mejoramiento es un
gran salto hacia delante por medio de la innovacion tecnoldgica, es dramatico, capta
la atencién” *® “ Para una mejor comprensién de ambos enfoques se puede emplear

. v 31
la analogia de una escalera y una rampa’ ?

La innovacién s¢ asemeja a la escakm, produce progresos en forma de subir
una escalera, el avance sucede una vez y los efectos terminan gradualmente por
deterioro de los sistemas, por lo que 1equiere de la aplicacién de kaizen para
conservar las mejoras Emplear la innovacion para progiesar significa aplicar
tecnologia e invertir dinero, es util para las economias de crecimiento répido ya que

avanza o sube a brincos

“ _La innovacion tiene creatividad, individuealismo, el sistema educativo da
énfasis a la iniciativa individual La conexidén es minima entre desarrollo, disefio y

producecidn” 32

w——

La rampa es kaizen, el_ cual es un esfuerzo constante de efectos acumulativos
con doble esfuerzo: uno para mantener los estindares que se consideran
provisionales, y el otro, por mejorarlos. Requiere del esfuerzo de la gente, se interesa
mis en el esfuerzo que en el resultado, también requiere de dedicacién sustancial ya

que Hleva tiempo su aplicacién “ Kaizen significa invertir en las personas. Es util
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FALLA DE QORIGEN 2




para las economias de crecimiento lento, avanza la pendiente centimetio a centimetro
en pequefios esfuerzos” >’ El sistema educativo da énfasis en la armonia y el
colectivismo Otro concepto que vale la pena mencionat es la estrecha conexién entie

desatrollo, disefio.y produccién (En el apéndice véase fa Teoria “"Y™)

“ el contiol de calidad se inicié como inspeccion post mortem de los

3 e

defectos generados en el procese de produccion .. de esta situacidn se gesta la

idea de ‘mejorar la calidad mejorando el proceso’  la inspeccion se mueve hacia

atréds, a la fase de construir la calidad en el proceso” ¥

Kaizen por1 el control total de la calidad

“.lo mas importante es la calidad de las personas = una compafiia que es

capaz de crear calidad en su personal ya estd a medio camino de producir articulos de
- 36w . . . R

calidad”*® * construit la calidad en las personas significa ayudatlas a llegar a ser

conscientes de kaizen™ '

7 E1 control total de calidad es la aplicacién de kaizen paia resolver problemas
y lo hace empleando un método estadistico y sistematico Es decir, los problemas
deben ser cuantificados para trabajar con datos firmes y no con corazonadas o por

intuicion

Caracteristicas del conirol de calidad método occidental vs. método japonés

En Qccidente, hay poco apovo de la alta gerencia, la mano de obra es
heterogénea, existen relaciones antagdmicas en la fueiza de trabajo, el
conocimiento del control de calidad se encuentra en unas cuantas personas, el
gerente de control de calidad es un solitario, pues €l es el unico responsables y

s6lo a él le interesa la calidad

En Japdn, la alta gerencia estd dedicada al control de la calidad, el
concepto C.T C abarca a toda la compaiiia, el entrenamiento €s conducido por la

alta administracion, con la existencia de pequeflos grupos de voluntarios que
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tienen actividades de C T C, el cual es promovido a nivel nacional por empiesas

como la Asociacion de Ingenieros.

“. El concepto C T.C. se ¢omprende cuando se relacionan las frases: hablar
con datos, la calidad es primero no las utilidades, administrar el proceso anteriot o
administiar contra corriente, €l proceso que sigue ¢s ¢l cliente, ¢l C T C orientado al
cliente y no al C T.C enfocado al fabricante, principios y propésitos del C.T C con

"B (E1 C.TC se amplia pata

entrenamientos, administracién funcional transversal’
incluit a proveedores y todas aquellas empresas que tenen alguna relacidn de
negocios € interviene en forma inditecta en el proceso). Ademads se sigue el ciclo
PHRA, que es un proceso mediante el cual se fijan nuevos estdndares sdlo para ser

retados mas tarde.

* .la mayoria de los trabajadores occidentales consideran los estdndares como
metas fiias, los practicantes del PHRA del fapdn los considetan como punto de
partida para hacer un mejor trabajo la siguiente vez” *° Estandarizar los resultados se
entiende como aplicar esa nueva forma de trabajar en las dreas que también aplicaban

la forma anterior.

“ El punto de partida para aplicar kaizen es, que €l procedimiento se
encuentre estandarizado, que esté definida la forma de hacer las cosas, que se [leve a
cabo, que haya una cuota y que se cumpla si €s un proceso de manufactura, despues
se aplica el ciclo PHAR, se definen nuevos estindares y se imponen o aplican en

4 73 4
otras areas 0

La importancia de enfocarse sobie katzen

En el caso de FaVE “SEDENA”, la administracién enfocada a los
resultados se ha empleado durante 18 afios con la inspeccién como Unico recurso
para obtener uniformes de buena calidad, la consecuencia es un estado de

insatisfaccion (ver tabla 9)

TESIS CON
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La inspeccion sdélo sepata la produccidn total en dos grupos: los uniformes
buenos, que son llamados de primera, y los uniformes malos o defectuosos; que

comprende los siguientes: los de segunda, los rechazos para composturas, y los

rechazos definitivos

Con la inspeccidn del producto terminado no se buscan las causas, sélo

interesa que no lleguen a los usuarios uniformes defectuosos.

La inspeccitn, en el mejor de los casos, solo corrige o modifica los efectos,

pero las causas persisten, no se les toma en cuenta.

En una empresa, los elementos que la conforman son: capital, materiales,
maquinaiia, mantenimiento y la administracion La mano de obra es el factor
fundamental Fredetick W Taylot considerd al personal como un elemento mas, lo
convierte en una pieza del proceso productive Una forma sencilla de explicar su idea
es la siguiente: un individuo piensa o decide y la mano de obra ejecuta Para su época

esta decision fue la adecuada

“Si se sigue haciendo las cosas de la manera en que se han venido haciendo,

seguramente se obtendran los mismos resultados”. Stephen R. Covey

Esta idea encierta una gran verdad: la forma en que se ha trabajado durante 18

afios ha dado los mismos resultados, los cuales no son los deseados

Es tiempo de buscar en el horizonte otro camino que permita superar los

niveles de calidad v productividad existentes para entrar a un estado de satisfaccion.

La mejora continua a los procesos €s una alteinativa que se tiene a la mano, y
trae en su carta de presentacion los logros alcanzados en Japén No es éste el lugat
para enumerarlos, pero son de todos conocidos ;Quién no aprecia un objeto hecho en

ese pals?
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Hay un hecho innegable, la persona que hace una operacién todos los dias tiene
ta oportunidad de encontiar varias formas de llevarla a cabo Sus propuestas de mejora
son precisas. Es una ventaja sobre aquella petsona que sdélo toma decisiones y ordena su

gjecucion

La mejora continua a los procesos emplea varias herramientas y conceptos, la

inspeccién es una de ellas

La mejora continua busca las causas de porque las cosas salen mal y aplica las

medidas para eliminarlas.

Kaizen es importante porque trata a la mano de obra como el factor mds valioso

de los seis mencionados en périafos arriba

Con la aplicacidn kaizen se regresa al trabajo comunitario, lo que han hecho
los principios de administracién cientifica es crear el individualismo. E1 hombre por
natutaleza es gregario, pot lo que al trabajar en equipo con kaizen retorna a nuestios

origenes ¢l trabajo colectivo.

Kaizen es Importante por la bisqueda constante de la armonia en el rea de

trabajo

Al aplicar kaizen se establece el circulo virtuoso de: observacion, propuesta y
aplicacién de la mejora, buena calidad, personal participativo, observacion,

propuesta, eic, etc.

Con esa setie de ideas en mente se tlevo a cabo la aplicacidn de kaizen en la
Planta de Confeccién “A” Los detalles de la intervencién se presentan en el capitulo

1V de esta tesis.

| TESS CON
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3.3. De dénde parte Kaizen

La forma de enfocar la busqueda de productos con calidad es exigir que las
personas trabajen con calidad, preocuparse porque los articulos tengan la calidad que

el cliente demanda

La aplicacion de una sugerencia aportada por el trabajador, implica que éste
se enorgullece de su idea, resultando que esta dispuesto a su aplicacidn, respetatla v

alcanzarla

La inspeccion al 100% en el proceso o del producto terminado no mejora ta
calidad La buisqueda de las causas de producir articulos defectuosos, encausa los
tecursos hacia el proceso Se parte entonces de una interrogante: ;qué es lo que
causa?, cuya respuesta es: dichos defectos. A esta accién se le identifica como la

calidad desarrollada dentro del proceso

., Como se lleva a cabo el kaizen?

La forma en que se orienta kaizen en la empresa comprende cuatro niveles:

A la administracién, a las instalaciones, al grupo y al individuo

En kaizen orientado a la administracién, el grupo gerencial se concentra en los
puntos logisticos y estiatégicos de maxima importancia y propoiciona el impuiso
Debe entender en forma adecuada la funcién de los trabajadores y aprovechar todas
las oportunigiades para ayudartos. Con objeto de mantener el progreso constante y la
‘moral alta, el gerente debe incluir el mejoramiento personal dedica’mdole.el 50% de su
tiempo La administracion planifica, dirige y controla, asi como dirige y apoya a sus

trabajadores *

En kaizen orientado en las instalaciones, maquinaria y distribucién de planta,
en la maquinaria se parte del concepto de que la maquinaria mejor disefiada necesita

de modificaciones para su mejor empleo; en la distribucién de planta se encuentra un
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sinfin de oportunidades para el me;jotamientb, al cambiar el acomodo de la
maquinatia y equipo se puede eliminar el movimiento innecesario de producto en
proceso. Ll exceso de los inventarios en proceso oculta muchos problemas,
acomodando los materiales ¥ reduciendo los volumenes salen a la luz muchos

pr‘oblr—:mas..42

“ Kaizen orientado al grupo se observa en los circulos de calidad confinados
a los problemas que se otiginan en el area de trabajo, asi se mejoa la moral ya que

2 43

todos dominan el arte de 1esolver problemas”.

Kaizen orientado al individuo se manifiesta en el sistema de sugerencias,
cumple con la méxima de que uno debe trabajar con mds habilidad. EI punto de
partida es que el empleado adopte una actitud positiva hacia el cambio y
mejoramiento de la forma en que trabaja, es un apoyo a la motal del grupo vy la
administracién no siempre buscard iesultados econémicos inmediatos de cada

) .4
Sugel'enCla *

El sistemna de sugerencias es el instrumento para involucrar a la persona En
Tapén, la administtacién hace un esfuerzo paia involuciar a los empleados al sistema
de sugerencias, la aceptacién de las sugerencias parte de la concepcion que el

tiabajador sabe y conoce las distintas formas de hacer su trabajo 3

: 40
Las etapas de las sugerencias son:

a  La administiacién debe hacer toda clase de estuerzos pata ayudar a los
trabajadores a proporcionar sugerencias, ideas de como hacer mejor su
tiabajo '

b La administracién debe poner énfasis en la educacion del empleado para que
sean mejores las sugetencias

¢. Los trabajadores educados e interesados en las mejoias traen el impacto
econdmico

“ Las sugerencias sirven ya que llenan el vacio entre la capacidad de los

7

es una oportunidad valiosa para la comunicacién

- TESIS CON
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bidireccional entre tiabajadores y supervisores

El tipo de sugerencias para el trabajo seran:

Que lo facilite ® R

a) Elimine su monotonia, o lo fastidioso

b) Lo haga mas seguro y productivo
¢) Ahorre tiempo y disminuya costos.

3.4. E] ciclo del Dr. W. E. Deming

PLANEAR consiste en identificar oportunidades, desarrollar teorias
HACER “es aplicar el plan”, probar las teorias

REVISAR es verificar los tesultados, estudiar 1o aprendido, o “checat, ver si
se ha producido la mejora deseada”

ACTUAR es identificar el siguiente paso, actuar segun los resultados
“prevenir la recurtencia o institucionalizar el mejoramiento” *

3.5. Caracteristicas de las herramientas estadisticas empleadas

Diagrama de Pareto

Es una grafica que representa en forma ordenada, en cuanto a magnitud, la
ocurtencia de los defectivos Sirvid para identificar los defectivos, al sedalar la
importancia de cada uno de ellos para canalizar los esfuerzos hacia aquéllos con
mayor numero Permite la compatacidn antes y después, ayudando a cuantificar el

impacto de las acciones tomadas

Diagrama causa-efecto

Representa en forma grafica el conjunto de factores que intervienen en una

determinada caracteristica de mala calidad para las operaciones identificadas
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previamente con la aplicacién del diagrama de Pareto Sirve para visualiza, analizar
y seleccionar las causas mas probables de un problema, para controlar el procese al
permitir definit factores vitales que se debian controlar, y para eliminar las
caractetisticas de mala calidad .. .
Histograma
Es una gréfica que tepresenta los datos agrupados v ordenados. Sirvié para
observar los resultados de la aplicacién “la mejora continua” en cada operacién en

la que se trabajé

Kaizen s 1a aplicacién 1efinada y generalizada del ciclo de Deming.

Es aplicacidn generalizada porque en todos los actos de la vida los japoneses
aplican kaizen.

Es aplicacién tefinada porque en el paso “Hacer” aplican nuevamente el
ciclo PHRA.

Kaizen es el mejoramiento progiesivo e involucia a todos, es la clave del
éxito competitivo.

Cualidades de kaizen

Es el apuntalamiento filoséfico basico

Es ¢l concepto dominante que esta atids de una buena administracién.

Es hilo unificador que corte a través de la filosofia de fos sistemas v de Jas
hetramientas

Es la fuerza motriz de las compatifas

Es una foirma de pensamiento orientada al procesc y un sistema
administrativo que apoya y reconoce los esfiterzos de la gente, orientados al proceso
paia el mejoramiento continuo

3.5. Conclusiones

- Se present¢ ¢l desarrollo del control de calidad: e ttabajo artesanal, el
establecimiento de los inspectores de calidad .pox Frederick Winslow Taylor y Henry
Fallol, pasando por los circulos de calidad, hasta la presentacién de kaizen por
Masaakt Imai (1994). Como La filosofia kaizen es amplia, aqui se presentd
bievemente. Se compaié la administiacién enfocada a los resultados con la

administiacién enfocada al proceso, la forma en que se concibe el mejoramiento en
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Occidente y en Oniente El sistema de sugerencia toma en cuenta al personal, con la
participacion de éste la calidad encuentra buenos caminos. Los cuatro pasos o ciclo
de Deming aplicandose en forma interactiva son ttiles, pues cada vez que termina un
ciclo se es mejor Esos conceptos son solo-algunos de los que integran el kaizen
Caracteristicas que presentan: son técnicas sencillas y hewamientas utiles que se
pueden emplear; por su ficil comprension, no requieren de conocimientos previos ni
de dispositivos o técnicas sofisticadas para aplicarse; no hay pago por uso de patentes
u ottos gastos obligatorios; en la bibliografia existente sobre el tema, no definen
limitacién alguna para que se apliquen. Por las caracteristicas antes definidas, es util

su empleo en fa industria de la confeccién.
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CAPITULO IV

EXPOSICION DEL TRABAJO DESARROLLADO

En este capitulo se expone el trabajo 1ealizado en la Planta de Confeccion “A™ En
el capitulo T se presentd la problemdtica existente que se manifiesta p;n' una productividad
estacionaria y una baja calidad Para darle solucidn se aplican los conceptos de “Kaizen, en
las instalaciones™; el proceso de intervenciéon se llevd a cabo en dos acciones aplicadas

simultineamente. La primera, la mejora continua a la distribucién de planta, comprende los

aireglos en la linea del pantaldn, la seccidén de hermanado vy la reubicacion de maquinaria
Las herramientas empleadas son el ciclo de Deming, los conocimientos de ingenieria
industrial, 1a experiencia que tiene el personal de supervisores sobre procesos de confeccion

y €l sentido comun. La segunda accidn, la mejora continua en las operaciones, se desarrolla

tomande como base el 1eporte de defectivos realizado diariamente por el personal de las
areas de revisado, pantaldn y camisola Al aplicar el diagrama de Pareto, se identificaron
las operaciones criticas, las que tiene mas defectivos; después el diagrama causa-efecto se
empled en dichas operaciones detectandose las causas y aplicandose la solucion adecuada
El trabajo no termina ahi, hay operaciones que salieron de control y nuevamente se inicia el

ciclo.

4 1. Aplicacion del ciclo del Dr. W. E. Deming v el sentido comun

4.1.1. En la seccion de hermanado

A la seccion de hermanado llegan de las lineas, los pantalones de una y las
camisolas de la otra, ahi el personal los hermanan o forman el uniforme, se presenta al
personal de la CIRV.EMN vy PE para su revision y clasificacién final, después se

realiza el foleo y los embarcan



En la seccion de hermanado
Plan L, identificas oportunidades

El proceso consistia en:

a} Recibjt,__]as prendas, “revisar y regiesar las que presentaba defectos de
confeccién”. Las que pasaban la revisién continuan su camino.

b) Hermanar y formar bultos de 10 uniformes. '

c) Presentar a la comisidn inspectora para su tevision y clasificacion

d) Foleat, se les pone un niimero consecutivo segun talla, género y color

¢) Embarcar.

( aracteristicas del proceso

El grupo de personas que hermana tiene una actividad frustrante, esperan,
exigen, jalan la produccién y las composturas los limitan, pues €l personal que hizo
mal su trabajo y responsable de corregit sus composturas no pone interés en
realizatlas La responsabilidad de la produccién bien y completa era de la seccion de
hermanado. Los bultos o carga unitaria, que es de 50 piezas, llegaban incompletos y a

cuenta gotas Las piezas atrasadas, finalmente se hermanaban a tono

En la seccion de hermanado
Hacet |

Se regresd a las lineas de piroduccion la responsabilidad del revisado y
cotreccién de los defectos de confeccidn, mediante la incorporacion del personal de
revisado a la seccidn de terminado de cada linea, es decit, bajo la responsabilidad del
supervisor de esa area En ese instante la 1esponsabilidad de la produccién bien

hecha, a tiempo y completa es de cada tinea El proceso quedo asi:

Seccidn de Terminado

Realiza la ultima operacion, que es poner jareta

Revisa la prenda, si hay defectos de confeccion es regresada para su
correccion.

Forma los bultos de 50 piezas de pantalon

Deben entregar con buena calidad y los bultos completos
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SALIDAPROD TERM ACCESO DE CCRIE

f

v

LAVANDERIA

PASILLO

IERMINADO TERMINADO
DE PANTALON DE CAMISOLA

Figura No. 2, Sitnacién inictal en 1a seccién de hermanade,

Seccion de Hermanado

Recibe los bultos de camisola y de pantalén de cada seccion

Hermana y forma bultos de 10 uniformes

AREA DE CORTE
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Presenta los bultos a la comision inspectora para su revision y clasificacién

Folea, le pone a los uniformes un numero consecutivo segin talla, géneto v

color.

Y embarca

En la seccion de hermanado -
Verificar [

La entrega a la seccidn de hermanado fue de bultos con el 90 % de sus piezas,

hubo cinco piezas faltantes o rezagadas Disminuy6 el hermanado por tonos

En la seccién de hermanado

Plan I, identificar el siguiente paso

La distribucion de planta de la seccidn de hermanado requiere de un estudio y

la mejora cortespondiente (ver figura 2, Situacién inicial)
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SALIDA PROD ITERM ACCESODE CORIE

T v

LAVANDERIA

. ARBA DE CORTE

PASILLO

1 ERM[NADO TERMINADO

DE PANTALON DE CAMISOLA TESIS CON
Figura No. 3. Primera mejora en la seccién de hermanado. FALLA DE ORIGEN

Descripcién:
Las ocho tarimas que estin en el lado izquierdo stiven de almacén

momentaneo para depositar las prendas que llegan, previo al hermanado, obstruyendo

el pasillo contiguo al area de corte

Hay seis mesas para hermanar, ahi las personas hermanan, unen la camisola
con ¢l pantaldn que le corresponde -
En las cinco tarimas que estan pegadas a la pared, se depositan las piezas

rezagadas.

En la seccidn de hermanado
i Hacer II

La distribucién de planta se cambid, ahora el flujo del proceso va de derecha a

izquierda (ver figura 3, Primera mejora)

Hay ocho tartmas, en dos hileras de cuatro cada una, para depositar los bultos

de camisola o pantaldn que llegan a la seccion
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Figura 4. Segunda mejora en Ia seccion de hermanado.

Cuatro tarimas en una hilera, lado derecho de las mesas, pata depositar bultos

de camisola o pantaldn, previo al hermanado

Cuatro mesas colocadas en serie paia realizar el hermanado.
Cinco tarimas ¢n la hilera izquierda para depositar los bultos de uniformes.

En la seccidn de hermanado
Verificar I

Al retitar las tarimas del pasillo contiguo al 4rea del coite, se obtuvo que las
medidas de seguridad para la evacuacion del personal en caso de un siniestro, se

restablecieran en la puerta de acceso del corte.

En la seccién de hermanado
Plan I, identificar el siguiente paso

El foleo y el almacén del producto terminado se ubicaban en el pasillo
contiguo 2 la lavanderia, obstruyendo la salida, con consecuencias graves en caso de

un siniestro El acomodo del deshebrado del pantaion entre las ultimas operaciones y
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¢l revisado, dejoé una superficie libre. (Este giro quedd enlazado con la mejora

aplicada en la linea de pantaldn).

En la seccidn de hermanado
Hacer {1

Se recorrid al grupo de la CIRVEMN. v P.E hacia la supetficie libre
quedando un nuevo espacio, ¢l cual se designo para el foleo y almacén de producto
tetminado Ahi permanecerdn los uniformes antes de embarcarse Se solicité para
esta drea la colocacion de una malla ciclonica, ka cual le dara proteccion y seguridad a

la produccion

En fa seccidn de hermanado
Verificar 1l

El desplazamiento del foleo y el producto terminado tiajo consigo el libre
trdnsito por el pasillo contiguo a la lavanderia, que es la puerta de salida de producto
terminado. Asi, en caso de un siniestro, ya no habrd consecuencias graves (ver figura

4, Segunda mejora).

4.1.2. En la recepcion de materia prima

Para la recepcion diaria de la materia prima sc aplicd el concepto “la
capacidad instalada determina la cantidad que se recibe™ es decir, dos cottes de

1,000 uniformes, cada corte dividido en 20 buitos de 50 piezas cada uno

Identificar oportunidades

La recepcion y almacen de los cortes se realizaban de la siguiente manera: la
Planta de Trazo y Corte, que es la proveedora, por medio de un contenedor enviaba
dos o tres cortes a la planta en estudio, cuya capacidad instalada es de dos cortes por
dia. Esta situacién generé la exastencia de un inventario de materia prima enorme e

innecesario, donde al inicio del estudio habia 20 cortes
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Como consecuencias de este sobtecupo estdn las siguientes: ahi todos los
cortes juntos se llenaban de polvo, o bien, se 1evolvian unos con otios ocasionando
que entraran a proceso bultos de un corte que no cotrespondia trabajar El tiempo de
almacenamiento también ocasionaba: deterioto y extravio de bultos con

reclamaciones tardias a la Planta de Trazo y Corte

La recepcion y acomodo de los coites lo realizaban cuatio personas ayudantes
del supervisor, dos de camisola y dos de pantaldén; paia ello trasladaban del
contenedor al almacén de corte bulto por bulto, con lo que s¢ les distraia de su
trabajo, el cual consiste que en sus secciones respectivas mueven los bultos de

operacion en operacion

En la recepcion de materia prima
Hacer o implementar el Plan [

Se determind no recibir durante una semana cortes de uniformes, lo que
permitio disminuir los inventatios de materia prima A partir de la siguiente semana
s6lo se aceptaron uno o dos cortes Ademés, fue designado un elemento para la
recepeion, cuya tarea consiste en bajar del contenedor y acomodar en las tarimas asi

como entregar a las lineas, los respectivos bultos

En la recepcidn de materia prima
Verificar los 1esultados, estudiar lo apiendido

Las medidas adoptadas dieron como iesultado, que sdélo se tuviera en
existencia tres cortes que se manejaton de la siguiente manera: al inicio de la jornada,
dos cortes entran a proceso, queda uno en inventario y se 1eciben dos en la tarde; al
fin de la jornada hay tigs cortes y el ciclo se tepite diariamente E{ personal que

mueve 1os bultos en las lineas ya no se distrae en la recepcion de los cortes

En la recepcidn de materia prima
Actuar, identificar el siguiente paso

La Planta de Tiazo y Corte aplicéd una mejora en el proceso de estiba y

entrega de los cortes. Hizo a un lado el contenedor y envia la materia ptima en
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tarimas, en las cuales los bultos llegaban acomodados por tamafios, abajo los
grandes, peto mezclados los de camisola con los de pantalén, ocasionando revoltuias
y deterioro ‘al acomodar y separar los cortespondientes a cada una de las prendas

En la recepcion de materia prima
Hacer o implementar el Plan II

Se expuso al jefe de la Planta de Trazo y Corte las ventajas que se obtendtian
en la entrega y recepeidn cuando ellos enviaran por separado el corte: los bultos de

pantalén en una tarima y en otia los de la camisola

En la recepcidn de materia prima
Verificar los resultados, estudia lo aprendido

Llegan cuatro tarimas, dos traen camisola y las otras dos pantalon, las cuales-
se mueven de la entrada al area del almacén de corte por medio de una transpaleta o

patin Hay un solo corte en inventario

En la recepcidn de materia prima
Actual, identificar el siguiente paso

Se determind ya no tener materia prima en inventario Conforme lleguen los
cortes, entrardn las tarimas con la prenda camisola o pantaldon a la linea

correspondiente para ahi depositarlos 24 hotas Y después iniciar el proceso

4.1.3. En operaciones de la seccidn de ensamble de pantalon

Plan

Hay un cuello de botella entre la secuencia de la operacién “orlear el cuadro y
el traseto”, con la operacion “marcado de bolsa lateral” El tiempo estandar es de
1728 seg y 15 seg respectivamente Con esto, €l personal de la operacién “marcado
de bolsa” en lapsos de tiempo no hace nada, estd ociosa, tiene tiempos muertos y hay
intetrupciones en el flujo porque no tienen bultos. Una solucién 1dpida es romper las
secuencia de las operaciones vy procesar donde se necesite trabajo, o cual ocasiona

movimientos innecesarios de avance y retroceso
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Figura No. 5. Situacion inicial en la distribucién de las maquinas pretinadoras

- En operaciones de la seccidn de ensamble de pantaldon
Hacer I

Se decidid invertir la secuencia de las operaciones ya que el orden que tenian

no era determinante para el proceso; ahora se hace antes “el marcado de la bolsa™

En operaciones de la seccion de ensamble de pantalén
Verificar |

El cuello de botella desaparecié, el personal que marca para la bolsa lateral no
tiene tiempos muertos, termina su cuota en ¢l tiempo de jornada, y no se vio afectada
la operacién que ahora le procede El orfeado se hace después del marcado de bolsa

fateral.

En operaciones de la seccidn de ensamble de pantaldn
Actuar ] o Plan I

Para el marcado de la bolsa lateral, la pieza del pantalén no requiere de la

pretina pegada, la cual estorba para manipular dicha pieza
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Figura No. 6 Mejora en la distribucién de las maquinas pretinadoras

TESIS CON
En lone-raciones ae la seccidn de ensamble de pantalén F ALLA DE ORIGEN

Hacer I1

Se colocaron las mesas de marcado antes de las maquinas pretinadoras

En operaciones de la seccién de ensamble de pantalén
Verificar II

La nueva distribucion facilita el trabajo de la operacién “marcado de bolsa de
costado” y no petjudica en la operacién “pegado de pretina”. Los bultos se mueven

en sentido de avance, no hay retrocesos El cuello de botella se diluyo.

En operaciones de la seccidn de ensamble de pantag(’)n
Actuar If o Plan I

El acomodo de las méquinas pretinadoras (P) y la que “orlea cuadro y trasero”
(O-3H) era andrquico, el flujo del material tenia avance y 1etioceso (ver figura 5,

Situacién inicial).
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En la situacién inicial de las maquinas de pretina No 1 y 2, los bultos que
salen estan adelante v atras de la orleadora, siguiendo un flujo normal;. sin embaigo,

la maquina pretinadora No 3 estaba adelantada con respecto a ia que otlea. Los

bultos que se procesan en la No. 3 tienen movimientos innecesarios con avances y
1621508 :

En operaciones de la seccidn de ensamble de pantaldn
Hacer 11l

Se cambid de tugar las méquinas pretinadoras y la otleadora con un enroque,
quedando alineadas las tres pretinadoras, y a continuacién la otleadora con otras

maquinas (ver figura 6, Primera mejora)

En operaciones de la seccidn de ensamble de pantaldon
Verificar 1l

El flujo de los bultos es en sentido de avance, se pega la pretina al pantalon, v

éste se traslada para la operacién orleado

En operaciones de la seccidn de ensamble de pantalén
Actuat Il o Plan IV

En la operacion “cortar cinta para hebilla” se emplea un elemento y la
efectuaba de la siguiente manera: del almacén de avios se 1ealizaba la extraccion de
fos rollos de cinta y se trasladaban tanto a la seccion de ensamble del pantalén para el
“preparado de hebilla para su corte”, como a la seccion de terminado de camisola,
que es el lugar donde se encontraba la méquina cortadora Se realizaba el corte de
2,000 pares de cintas en dos tamafios, 8 y 13 cm. Tenia el movimiento de regreso a la
seccion de_ensamble de pantalén para continuar el proceso “ponerle la hebilla y
presilla” Esta forma de trabajar permitia al elemento ausentarse de su tiabajo de

forma justificada, ocasionando retraso en la opetacidn que le procede “pegar hebilla”
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Figura No. 7. Reubicacion de la maquina cortadora de cinta para hebilla

En operaciones de la seccion de ensamble de pantaldn
Hacer IV

Se trasladd la maquina que corta a la seccidn de ensamble de pantaldn (ver
figura 7, Reubicacion de la mdquina cortadora de cinta para hebilla).

En operaciones de la seccidn de ensambie de pantalén

Verificar IV

Desapatecieron los movimientos de materiales siguientes: de ida, salit de la
seccion de pantalon para-ir a la seccién terminado de camisola y regreso, en sentido

invetso, después del corte en titas pequefias. Finalmente se eliminé el retraso en el
preparado de la hebilla y el pegado de la misma

~ TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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En operaciones de la seccion de ensamble de pantalon
ActuarIV o Plan V

La operacion “orleado de cuadro vy trasero” se 1ealizaba en una miquina over
de tres hilos, peto en su terminado quedaban unas colas de 8 cm . compuestas por
tiras de hilos cosidos en forma de cadena, las cuales en operaciones subsecuentes
como “hacer cuadio™ y “deshebrar” estorban y provocan que se jale o se cotten
bruscamente, quedando el principio de la costura deshecha y ocastonando rechazos
pata compostura que se deben corregir en la jornada Son los 1eprocesos, que a nadie

le gusta trabajar ya que requieren de tiempo y distraccion por parte del operario

En operaciones de la seccidon de ensamble de pantalon
Hacer V

En coordinacién con el personal de mantenimiento se probo y adquirié un
sistema que corta y absorbe las colas, aqui hubo una inversion de capital esta mejora

se sitta en el concepto de innovacién tecnoldgica

En operaciones de la seccion de ensamble de pantalén
Verificar V

La operacidn “orleado de cuadro vy trasero” se colocd en control estadistico, al
disminuir las composturas de 1a operacion antes mencionada, con un promedio de 52
a la semana, 7 por dia Como no hay composturas, no hay reproceso ni interrupciones

y €l operario trabaja en armonia.

En operaciones de la seccion de ensamble de pantalén
Actuar V o Plan V1 .

El éxito obtenido en la operacién antetior orientd hacia la operacion “cerrado
de costados”, en la cual, pata facilidad de la operacion, tres opetarios cubren la cuota
de 2,000 pantalones. Se cosia pieza tras pieza formando una cadena, y un cuarto
elemento levantaba y cottaba pieza por pieza, acomodando para la siguiente

operacion
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Figura No. 8 Movimiento de 1a pretina para fusionar.

En operaciones de la seccidon de ensamble de pantaldn
Hacer VI
Fue hecﬁa, y surtida, la solicitud de tres equipos “de corte y succién de
cadeneta”, colocdndose en cada una de las maquinas antes mencionadas La
operacion en estudio ahora se hace de la siguiente manera: la operaria cierra -
costados, el dispositivo corta al 1as, y la opeiaria deposita la pieza en un carro

En operaciones de la seccidn de Ensamble de Pantalén
Yerificar VI

El operario que levantaba y acomodaba, ahoia se emplea en otra opetacion
manual. Hacer la cuota de 2,000 pantalones, de cerrado de costados, cuesta sélo el
salario de las tres operarias que manejan las méaquinas over, lo cual no sucedia antes

de la adquisicion del sistema de cotte, cuando eran cuatro con el que levantaba
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En operaciones de la seccidn de ensamble de pantaldn
Actuar VI o Plan VII

Surgi6 la idea de eliminar operaciones manuales que no le agregan valor a la
prenda. por lo que se orientd hacia la operacién “pespunte de costados™, la cual se
llevaba a cabo de forma muy semejante a la operacion anterior. Paia factlidad de las
operatias, con solo tres personas se cumple la cuota de 2,000 pantalones, quienes
cosen pieza tras piezas formando una cadena Un cuatto elemento levanta y cotta

pieza por pieza acomodando para la siguiente opetacién.

En operaciones de la seccidn de ensamble de pantalén
Hacer VII

La solicitud de otros tres equipos de corte v succién de cadeneta fue hecha

En operaciones de la seccidn de ensamble de pantaldn
Actuat VII o Plan VII

La pretina lleva una entretela fusionable La operacion “preparar pretina” se
realizaba de la sigulente manera: |

a) Los cortes de pietina y entietela se tiasladaban del almacén de corte a la
seccidn de ensamble; recortia una distancia de 60 m el primer transpotte

b) Fn la seccidon ensamble se unia manualmente la entretela a la pretina.

¢) Los bultos preparados se trasladaban a la fusionadora, recortiendo 50 mel -
segundo transpoite

d) Los bultos, pieza por pieza, pasaban por la maquina fusionadota

¢) Regresan los bultos de pretina a la seccidon de ensamble, donde el tercer

transporte hacia un recorrido de 50 m

En operaciones de la seccién de ensamble de pantaldn
Hacer VIII

La mesa de “preparado de pretina con entretela” se ubicd en el area de
fusionado; el proceso quedd de la siguiente manera:
a) Los cortes de pietina y entretela se tiasladan del almacén de corte al 4rea

de fusionado, recorriendo el primer tzansporte 10 m.
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figura No. 9 Ayuda de trabajo.

b) Se une la entretela a la pretina quedando bultos de pretina para fusionar
c) Los bultos, pieza por pieza, pasan por la maquina fusionadora
d) La pretina preparada se trasiada a la seccion de ensambie, recorriendo una

distancia de 50 m el segundo transporte

En operaciones de la seccidn de ensamble de pantalon
Yeuificar VIIE

Se elimind el movimiento innecesatio de los cortes, eran 90 m los que se

desplazaba el material sin adquirir valor. Esta mejora fue pensada y aplicada por la
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Figura No. 10, Situacién inicial de la distribucién de planta de la linea de pantalén.

supervisora y el operario que realiza este trabajo (ver figura 8, Movimiento de la
pretina para fusionar).

4.1.4. Fn la seccidn de terminado de pantalén

Poner cinta de jareta en valenciana
Plan

La operacion “poner jareta en valenciana” es manual, emplea dos elementos
para cubrir la cuota; uno de ellos es de nuevo ingteso v se le profaorcioné un seguro
que sirve pata fijar la ropa del bebé (ver figura 9, Ayuda de trabajo) Dicha operacién
no tiene grado de dificultad, sélo se requiere de atencion, voluntad y tiempo para

adquirit la habilidad vy asi cubrir la cuota.

El operario el ptimer dia entregd una produccion de 10 bultos en 12 horas,

una productividad muy baja

En la seccion de terminado de pantaldn
Hacer

Por experiencia de la supervisoia y €l otro elemento que realiza la operacidn,
se¢ hizo con un alambie comun y corriente una “ayuda de trabajo”, la cual tiene una

forma de bumerang

| TERISCON
FALLA DE ORIGEN
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Figura No. 11, Primera mejora en la distribucién de planta de la linea de pantalén.

En la seccidn de tetminado de pantalén

Verifica

La “ayuda de tiabajo” facilita de forma considerable la operacién “poner
jareta en valenciana”, €l operatio alcanzd en la siguiente jornada de § horas la
produccién de 10 bultos La produccidn estandar es de 20 bultos, estd a 50% de ella
La voluntad que ponga de su parte, la habilidad que obtenga y con un poco de

ingenio, le permitird alcanzar la cuota estandar en 8 horas

4.1.5 Mejoias en la distribucion de planta de la linea de pantalén

Plan I

La distribucién no cumple con el principio de una linea de manufactura, el
cual es preparar partes, ensamblatlas y terminado (ver figura 10, Situacién inicial)
Prepaztar paites es: todo lo que se refiere a darle forma a las piezas de los delanteros y

los trasetos, armar las bolsas de costado y sus carteras, etc

o " TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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El ensamble se refiere a unit los delanteros con los traseros y pegat a los
costados las bolsas y carteras. El terminado se refiere a realizar las tltimas
operaciones que le daran forma definitiva a la prenda, ponerle el carro del cierre,
cerrado de entrepierna, pegar botones, deshebiado y revisado entre otras El flujo del
proceso se interrumpia, al tener el preparado de bolsas y carteras dividiendo y

separando la seccion de ensamble

Mejoras en la distribucién de planta de la linea de pantalon

Hacer [
Se cambio el preparado de bolsa y cartera de costado a continuacién de la
seccion de traseros, y el inicio del ensamble a continuacién (ver figura 11, Primera

mejora).

Mejoras en la distribucion de planta de la linea de pantalén

Verificar I

El flujo de los cortes tiene un sentido de avance en linea recta En lo que
respecta a las primeras secciones, “preparado de delantetos vy trasero”, los coites no

tienen desplazamiento innecesaiio o retrocesos

Mejoras en la distribucidn de planta de la linea de pantaldn

Actuar 1. identificar el siguiente paso o Plan [

En la parte final del proceso el movimiento del corte es excesivo, va y viene
dentro de la seccién. No cumplen con el principio de que el material debe tener €l

movimiento en linea recta y de avance
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Figura No.12. Segunda mejora en la distribucién de planta de 1a linrea de pantalén.

Mejoras en la distribucion de planta de 1a linea de pantaldn

Hacer 1I

La seccion de deshebrado debe ir después del pegado de botdén y antes del

revisado. Se acomodaron una a continuacién de la otra (ver figura 12, Segunda

mejora).

Mejoras en la distribucién de planta de la linea de pantalén
Verificar II

El flujo del proceso en su parte terminal va en linea recta y avanza, no tiene

retrocesos, se mejoraron las condiciones de trabajo, y se efectia el movimiento

asegurando eficiencia y ahorro de tiempo

Mejoras en la distribucidn de planta de la linea de pantaidn

Plan Il

El 4rea que ocupaba el deshebrado quedd disponible, se destind para el

personal delaC I R. V. E. M. N y P E. para “1evisado de los uniformes”™ Este paso

se comento en el mejoramiento a la “seccidn de hetmanado”

- TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Figura No. 13. Situacién inicial de 1a manga al pegado de felpa

4.,1.6. Mejoras en la seccidn terminado de camisola

Pegar contactel felpa
Plan 1

La cuota de operacion la cubren dos operatias, la realizan cuando la manga
estd pegada a la camisola y tiene su forma final que es cilindrica; el operatio debe
acomodar la manga de forma que sea una supetficie plana, peto sélo lo consiguen en
tramos pequefios. Esta situacion da defectos de costura, como son: 14 felpa descosida,
costura chueca o incompleta. Hay devoluciones para composturas, el trabajo se
realizaba muy lento dentro de la jornada de trabajo 'y con mas de 8 horas (ver figura

1:3, Situacion inicial de la manga al pegado de felpa)

 TESIS CON
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PEGADO DE CONTACTEL REEPA EN MANGA

Figura No. 14, Situacion actual de la manga al pegado de felpa.

Mejoras en la seccion Terminado de Camisola.
Hacer I

Para la seccién de partes de camisola se definié la operacidn “marcar el
contotno”, después de que se r1ealiza la operacidn “encuarte de manga”,
aprovechando la superficie plana que presenta la pieza ya que cambia a forma

cilindrica cuando se cierran los costados de camisola

Mejoras en la seccidn terminado de camisola

Verificar I

La costura en el pegado de felpa ya no sale chueca, los defectos de confeccion
disminuyeron '
Meijoras en la seccidn terminado de camisola
Actuar J o Plan II

Este plan buscaba disminuir el tiempo de proceso, es decit, que la cuota se
realice en las 8 horas. ‘

TESIS CON
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Mejoras en la seccion terminado de camisola
Hacer I1

En coordinacién con €l personal de mantenimiento, se adaptd una maquina
progiamable que estaba disponible en otia fabrica Para realizar la operacion antes de
que la manga sea colocada en la camisola, en la maquina se coloco una pieza que
sujeta la felpa y la manga a una supetficie plana, esta ultima se mueve describiendo
un rectangulo de la forma de la felpa mientias una aguja que estd fija, cose y remata

(ver figura 14, Situacion actual de la manga para el pegado de felpa)

Mejotas en la seccidn terminado de camisola
Vetificar II

El tiempo estandar era de 32.84 seg. por pares de mangas, con una produccidn

de 17 bultos.

Mejoras en la seccidn terminado de camisola
Actuar Il o Plan [T1

El resultado fue un éxito, el cual permiti6 solicitar otra maquina y adaptatla
para la otra operaria y asi tener la cuota de produccién que se cubte en la jornada de 8

horas

El proceso de la camisola quedd mejorado, se eliminé el marcado v se cambid

el “pegado de felpa” de una seccidn a otia, de “terminado” a “partes”

4.1.7. Reubicacidn de la maquina cortadora de felpa

Plan

La operacion la realiza el elemento que mueve los cortes en la seccion de
partes de camisola. La maquina cortadora automatica de contactel, de felpa y gancho,
se encontraba ubicada en la seccion de terminado de camisola, debido a que ahi se
pegaba la felpa, con las siguientes desventajas: habia que desplazarse 5 m de ida y 5
de regreso para operatla, llevar y traer el material, desatendiendo el movimiento de

los bultos en la seccidn
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Fjgura No. 15. Distribucién de planta, nueva ubicacién de la maquina cortadorz de contactel.

Reubicacién de la maguina cortadora de felpa
Hacer
Se trasladd la méquina a la seccién de partes de camisola (ver figura 15,

Distribucién de planta, nueva ubicacién de la maquina cortadora de contactel)

Reubicacion de la mdquina cortadora de felpa
Verificar

Como la felpa se pegaba y cortaba en la seccién terminado de camisola, la
ubicacion era la adecuada Ahora ya no se iealiza ahi, la nueva ubicacion es en la

seccion de partes de camisola

Los despiazam_ientos innecesarios de material y mano de obra se eliminaron
Esta mejora surgié del operario que realiza el corte; se anota como una de las
ptimeras aportaciones del peisonal de operarios Ya que un objetivo es incorporar al
personal con mente y musculos al nuevo proceso que trabajen las neuronas para que
no sc fatiguen ios mitsculos, lés células estriadas (Véase el apéndice “Trabajat

inteligentemente y no arduamente)
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4.1.8. Hacer ojal a trabas, de espalda v de hombrera

Plan

En la secci6n de terminado de camisola el proceso era asi:
1} Hacer dobladillo de bajos.
2) Hacer ojal a traba y hombrera
3) Marcar para boton
4) Pegar botén.
5) Deshebrar

La cuota de la opetacién “hacer ojal a traba y hombrera™ se cubria con dos

opetarios que hacen cuatro ojales Su trabajo era manipular la camisola que pesa 700
gramos, buscat, jalar, y acomodar cuatio pequeflas piezas Se pensd en facilitar el
trabajo, la forma fue aprovechar el tiempo ocioso de las piezas y eliminar el mayor
peso posible. Se observd que las trabas y hombreras después que son pespunteadas
permanecen en inventario, lo cual es tiempo ocioso mientras Hega el momento de

pegarlas a la camisa

Hacer ojal a trabas, de espalda v de hombrera
Hacet

A la seccidn de partes de camisola se pasd la operacion “hacer ojal” después

del pespunte, aptovechando el tiempo ocioso disponible de las piezas

Hacer ojal a tiabas, de espalda v de hombrera
Verificar

Ahota un operario trabaja las hombieras y trabas, realiza la produccion para
2,000 camisolas, manipula cuatro piezas de 4 gramos cada una y se dispone de un

elemento para asignarlo a otra operacién

El proceso quedé asi:
“a) Hacer dobladillo de bajos
b} Maicar para botén
c) Pegar botdén
d} Deshebrar.

Y “hacer ojal” ya no forma parte del proceso en la seccidn terminado de
- camisola.

~ TESIS CON
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4.2. Aplicacidn de ties hertamientas estadisticas

"Desciibir paso a paso la aplicacion de las herramientas: diagrama de Pareto,
diagrama causa-efecto e histograma, en cada una de las operaciones, no es la
finalidad del presente trabajo. Tampoco hay diferencias significativas que destaquen
Por ese motivo, en una primera parte se presenta un cuadro resumen de la situacion
final de cada una de las operaciones después de aplicar las herramientas
mencionadas. En la segunda y ultima se presentan los detalles de la operacion

“pespuntear pegado de manga”, pot ser tepresentativa del trabajo realizado.

Partiendo de los diagiamas de Pareto presentados en el capitulo 11 y de las
tablas Nos. 2 y 3, se trabajé con las siguientes operaciones:

Operaciones del pantalén

Pespunte de costados

Tipo de defectivo Accién efectuada

Pyntada floja Ajuste adecuado en la tensién de los hilos
Puntada saltada Revisidn y calibracion de los cangrejos

Costuia incompleta Explicacién y supervision del trabajo al operario

Hacer cuadro

Tipo de defectivo Accibn aplicada
Puntada incompleta Explicacidon y supervisidn del trabajo al operario
Puntada saltada | Revision v calibracién del cangrejo

Pegado de pretina

Tipo de defectivo Accion aplicada
Puntada saltada Revision y calibracion del cangrejo
Puntada incompleta Explicacion y supetvision del trabajo al operaiio

Pegado de bolsa lateral

Tipo de defectivo | Accién aplicada
Puntada rota Revision y cambio de aguja de otra maica
Puntada floja Ajuste adecuado en la tensién de los hilos
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Pegado de cartera grande

Tipo de defectivo Accién aplicada

Puntada rota Revisién y cambio de aguja de otia maica
Puntada floja Ajuste adecuado en la tension de los hilos
Puntada saltada Revision y calibiacion de los cangrejos

Costura sin remate Explicacion y supetvision del trabajo al operario

Operaciones de la camisola

Cenado de costados

Tipo de defectivo Accién aplicada

Puntada 1ota Revision y cambio del sistema de aguja de otra marca
Puntada floja Ajuste adecuado en la tensidn de los hilos

Costuia incompleta Explicacioén y supervision del trabajo al operario
Costura con pinzas Explicacién y supervision del trabajo al operario
Tela zafada por mala Revision y ajuste del guiadot

alimentacion del guiador

Hacer filo
Tipo de defectivo Accidn aplicada
Puntada rota Revisién y cambio del tipo de aguja de otra marca
Puntada floja Ajuste adecuado en la tension de los hilos
Puntada saltada Revisidn y calibracion del cangrejo

Dobladillo de bajos

Tipo de defectivo Accién aplicada

Puntada saltada Revision y calibracion del cangrejo

Puntada incompleta Explicacién y supervision al operario
Fijado de vista

Tipo de defectivo Accion aplicada

Costura con pinza Explicacion y supervision al operario

Puntada incompleta Explicacién y supervisién al operario

- TESIS CON
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DIAGRAMA CAUSA - EFECTO EN CAMISOLA
PESPUNTEAR EL PEGADO DE MANGA

Figura No. 16. Diagrama Causa — Rfecto en camisola “Pespuntear el pegado de manga™.

MANO DE OBRA MAQUINAREA MEDIO AMBIENTE
ALIMENTADORES
CON ANGULO
FALTA DU DEMASIADO AGUDO
ATENCION
PUNTADA
—> CORTADA
SUPERVISION >
ESTRESANTE LINEA DE
NEA DE
€ pRODUCCION
DESBALANCEADA
MATERIALES MEIODOS DE TRARBAJO

Defecto

Causa

Solucidon

|

Puntada cortada en la
Parte superior del
Encuarte de la manga

sin embargo al analizar
el problema, se encontrd
que la costura o cadena
estaba rota por la parte
interna.

Figura No 16

Diagrama causa-efecto
“en pespuntear

pegado de manga’.

Los alimentadoreq Se desbastd el diente

de las maquinas.
coderas que

del pico que era el que

dedos se levanta el hilo.

Figura No 17 Histograma.
Tendencia de pespuntear
pegado de manga con la

lzquierda realizan la rompia internamente la costura,
Por el lado de la vista de operacién por fo cual, por el lado de la vista
la manga aparentaba ser  |de pespuntear |aparentaba ser puntada floja
puntada floja, costados. y al inspeccionar con los

aplicacidn de la mejora continua

-

del alimentador, eliminado el angulo
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TENDENCIA DEL "PESPUNTEAR PEGADO DEMANGA" CON -
LA APLICACION DE LA MEJORA CONTINUA

93
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1 2 3456 7 8 91011121314 15 16 17 18

Figura Neo. 17. Tendencia de Pespuntear el pegado de manga con la aplicacién de 1a mejora continua.

Después de haber realizado la aplicacién de las tres herramientas estadisticas

se tiene lo siguiente:
e Las causas de los defectivos se presentan enm tres grupos: maquinaria,
mano de obra, maquinaria y mano de obra simultineamente Es decir, hay
defectivos con una sola causa, maquinaiia o mano de obra, y hay

defectivos originados tanto por la maquinatia como por la mano de obia

Con respecto a la mano de obra:
» Para unos operarios, los afios en una maquina no 1eflejan la experiencia

adquirida al presenta: la menor cantidad de defectivos Hay personas con un afio o
mas realizando “x” opetacién, y hay personal con menos de un afio en la misma
operacién; comparando ambos casos, el nimero de defectivos no necesatiamente ¢s

menot en el que tiene mas tiempo.
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o Hay defectivos por la maquinatia a la cual no se le aplica el

mantenimiento de primer escalén, que es obligacion del operario: revisar nivel de

aceite y la tension de los hilos, aplicar afre comprimido para eliminar polvo y

pelusas, asi como el cambio adecuado y oportuno de 1a aguja.

» El histograma de cada operacién muestra disminucion en los defectivos

Las causas comunes, conforme han sido detectadas. por medio del diagrama causa-

efecto han sido eliminadas y cada proceso se encuentra bajo control estadistico con

las siguientes caracteristicas:

Puede salir de control. la situacion no es definitiva

Se puede predecir su comportamiento en el futuro

Su histograma oftece en si, 1a historia acumulada del mismo

El operario se ha convertido en un esclavo de la rutina

Es ¢l momento adecuado para estimular la mejora del proceso en un

esfuerzo sin fin

Valores principales en las operaciones en cuyo proceso se eliminaron las
causas comunes. Estos datos son el punto de partida para posteriores mejotas (ver

tablas 6y 7)
TABLA No. 6

Operaciones del pantalén

Nombre de la operacidn Media L.cs L.c.i
Pespunte de costados 38,32 56.9 19.75
Hacer cuadro de pretina 35.11 52.9 17.33
Pegado de pretina 27.39 43.1 11.69
Pegar bolsa lateral 33.00 50.2 15.77
Pegado de cartera grande 35.14 52.9 17.36

TABLA No. 7

Operaciones de la camisola
Nombre de la operacion Media L.c.s L.c.i
Cerrar costados 43.48 63.3 23.7
Hacer filo 38.04 56.5 19.5
Dobladillo de bajos 43.83 64.6 - 231
Fijado de vista 26.85 42.4 11.3

18.13 30.9 5.4

Pespuntear el pegado de manga

CON ;

TE3IS

FALLA DE ORIGEN

ol



Donde
IL.c.s. Limite de control superior | L. ¢c. i. Limite de control inferio J

4 3 Conclusiones

Conceptos que guiaron las acciones emprendidas

Los conceptos filosdfico basicos de la estrategia kaizen que guiaron el
desarrollo del capitulo fueron;

“lLa calidad no se hace con la inspeccidn sino mejorando el proceso de
produccion’™. ya que la inspeccidn por si sola no hace nada para mejorar la calidad del

producto
Se enfocaron los problemas en forma sistémica y de cooperacion.

Se orientd el pensamiento al proceso, va que: “Los procesos deben ser

mejorados antes de que se obtengan mejores resultados”.

Se asumié la responsabilidad de mejorar ef sistema, tratando de eliminar los

obstaculos.

Se actud sobte los pioblemas que privan al personal de la posibilidad de

realizar su trabajo con satisfaccion.

Proceso de intervencidn con fa aplicacion de la mejora continua a los proceso empledndose
el ciclo de Deming v el sentido comin

El proceso de intervencion aplicando el ciclo de Deming se desarrolla en
forma secuencial. El ciclo da una o més vueltas en cada proceso, con las siguientes
caracteristicas: unos trabajos no estdn aislados, los numeros romanos permitieron
enlazar las aplicaciones Durante €l ciclo de uno se detectd y determind la necesidad

de realizar ¢l trabajo en el proceso precedente de fa siguiente manera:

- TESIS CON
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La mejora en la seccion de hermanado se realizd simultdneamente con la

mejora en el almacén de corte.

Después se paso a las operaciones de la seccion ensamble de pantalén

El cambio de la secuencia en la operaciones “marcado de bolsa™ y “orlear
cuadro™.

El acomodo de las maquinas pretinadoras. De aqui,

A las maquinas paia cortar las puntas de las operaciones: “overlear cuadro™,

“el cerrado™ y “pespunte de costados™.

La reubicacién de la maquina cortadora de cinta pata hebilla.

La distribucién de planta de la linea de pantaldn

Cabe hacer la aclaracion que hubo trabajos que se desarrollaron en la linea de
camisola de forma aislada. y son:

Pegar contactel felpa

Hacer ojal a trabas de espalda y hombiera.

El pespuntear pegado de manga

Las acciones mencionadas en los pérrafos anteriores contribuyeron a derribar
tas barreras que imposibilitan al trabajador cubrir la cuota de produccién en la
jornada de 8 horas.

Estimularon y apovaton los esfuerzos de los operarios paia que éstos

mejoraran la forma en que hacian su trabajo

Sembraron fa idea de: “No trabajar mas duramente sino  mas

inteligentemente”

Los resultados de esta parte del trabajo no son cuantificables directamente ya
que no hay nameros o cantidades que permitan medir el grado de mejora

El instrumento que permite medir el progreso de las actividades telacionadas
con las mejoras es: la participacién de las personas, la satisfaccion de trabajar y cubrir
la cuota de 2,000 uniformes

“TESE COR
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El proceso de intervencion con la aplicacion de la mejora continua

a las operaciones empledndose las herramientas estadisticas:

Diagrama de Pateto
Diagrama causa-efecto
Histogramas

En las siguientes operaciones:

Camisola Pantalén

Cerrado de costados Pespunte de costados
Hacer filo Hacer cuadro
Dobladillo de bajos Pegado de pretina
Fijat vista Pegado de bolsa lateral

Pespuntear pegado de manga

Pegado de cartera grande

Los dos siguientes documentos son los insttumentos que permiten medir el
progreso de las actividades relacionadas con las mejoras:

El primero es el “Registro de los Defectivos™, documentoe que se elabora al
momento de llevar a cabo su tiabajo el petsonal de las 4rcas de revisado de pantalén

y camisola.

El segundo es el informe de actividades del personal delaCLRVEMN. y

P E. después de la revisién de los uniformes

Del personal se obtuvieron las sisuientes aportaciones:

a  El movimiento de la pretina para ser fusionada

b Laayuda de tiabajo para poner cinta en valenciana.

¢ La reubicacion de la maquina cottadora de contactel

Finalmente fue posible aplicar el ciclo de Deming, asi como las herramientas

estadisticas al proceso de confeccion del uniforme de campaita
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CAPITULO V
RESULTADOS Y CONCLUSIONES

El capitulo contiene cuatro partes principales: a) se inicia con la enumeracién de
la intervencién que se llevd a cabo, b) una tabla expresa lo que se obtuvo (son datos
de Ta produccion del afio 2000); ¢) se realiza una confionta de estos 1esultados con
los obtenidos en 1999 (se compaian los datos de la produccion primeras, segundas
composturas y rechazos definitivos de la administracion enfocada a los resultados de
1999, con los datos de la produccion del afio 2000 aplicando la administracion
enfocada al proceso), y d) se concluye que con esta ultima la calidad y la
productividad se benefician

5.1. Proceso de intervencion

a Laaplicacidn de la “mejora continua” en
Las siguientes distribuciones de planta:
La seccion de hermanado.
La linea de pantaldn y en vatias operaciones.
La linea de camisola, una operacién
En la recepcion de materia prima *“corte”.

b Serealizaron mejoras creativas en las operaciones:
Pespuntear pegado de manga
El pegado de la felpa en 1a manga

¢. Acciones muy valiosas, las aportaciones del personal:
La “ayuda de trabajo” para la colocacion de la cinta en la valenciana
La reubicacion de la méquina cortadora de contacte].
La reubicacion del preparado de la pretina

d. En el proceso de las operaciones del pantaldn, empledndose las herramientas
estadisticas: 4
De las 75 operaciones que se requieren paira la confeccidn, se aplicd el
principio de Pareto a 31 operaciones que son las que presentaban defectos de
confeccidén

De ese diagrama se obtuvo que 12 opetaciones, en las que sus composturas
sumaban el 80% del total, son-opetaciones criticas. -
Se eliminaron las causas comunes de 5 operaciones criticas.

e En el proceso de las operaciones de la camisola, empleandose las herramientas

estadisticas:
De las 75 operaciones que se requieren para la confeccidn se aplicod el
principio de Pareto a 30 operaciones que son las que presentaban defectos de
confeccion.
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De ese diagrama se obtuvo que 12 operaciones, en las que sus composturas
sumaban el 80 % del total, son operaciones criticas.
Se eliminaron las causas comunes de 5 opetaciones criticas.

5.2. Resultados

Las acciones enunciadas anteriormente determinazon cambios en las medidas de

desempefio (ver tabla 8)

Tabla No 8

Produccion mensual del uniforme de campaiia en el 2000

Mes TOTAL 1/a. 2/a. Composturas | Definitivos
Enero 30427 29271 505 648 3.0
Febrero 38495 37126 558 808 3.0
Marzo 39679 38389 358 925 7.0
Abril 34093 32925 342 823 3.0
Mayo 41541 40081 502 952 6.0
Junio 51341 49649 549 1138 5.0
Julio 24538 23613 369 556 5.0
Agosto 50471 48466 854 1145 6.0
[Suma [310585 1299520 [4037 [6995 136.0
| Promedio/dia [ 1827.0 11762.0 [24.0 [41.15 10.21

Donde el promedio/dia es el cociente de la suma uniformes producidos entre
¢l niumero de dias trabajados

5.3. Discusion

Por medio de los valores de la produccion anual, se comparan los dos tipos de
administracion: la enfocada a los 1esultados (1999) y la enfocada al proceso (2000)
{ver tablas 1 y 8)

En ambos afios se contd con [os mismos recursos:

El horario de trabajo
L2 mano de obra, que es de 300 operarios.

L.a maquinaria

El mantenimiento

Para €l indice de productividad se consideia los volumenes de produccion

entre la suma de recursos: pata los afios que se comparan se tiene €l mismo
denominador
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Tabla No: 9

Compaiacion de la productividad 1999-2000

Promedio de uniformes producidos por dia

Produccién 1999 2000 ;(B-A)/B* 100 |Observaciones
A B ]
Total 1729.4 1827.0 5.6 Se incrementd
De primera 1631.80 1762 8 Se incrementd
De segunda 32 24 -25.5 Disminuyd
Composturas 64.7 41.15 -36.4 Disminuyo
Definitivos 1.00 0.21 -79 Disminuyd

Con la aplicacién de la administiacion enfocada al proceso en los voiumenes
de la produccidn total y de la produccién, se¢ alcanza el objetivo de tener mas
produccién, el cual no se habia visto antes.

Con la aplicacién de la administiacion enfocada al proceso en los volimenes
de produccidn de segundas, las composturas v los definitivos, se alcanza el objetivo

de tener menores volimenes de ese tipo de produccion

La tabla No. 9 permite afirmar que con la aplicacion de la administracidn
enfocada al proceso, la productividad y la calidad se benefician.

Del objetivo fijado al principio del tiabajo:

“Presentar la mejora continua como altermativa para incrementar la
productividad del proceso de confeccion del uniforme de campafia y mejorar la

calidad”. Se cumplid.

Por las siguientes razones:

La productividad se incrementd al aumentar la produccion total y la de
primera

La calidad se mejoré al disminuir la produccién de segunda, las composturas
y los definitivos

54 Conclusiones

Finalmente, aplicando los conceptos de la administracion enfocada al proceso
—conocida como la mejora continua—, con la bisqueda constante de eliminar
obstaculos vy facilitar el trabajo de los operarios, se obtuvieron buenos 1esultados (ver
tabla 8), al compaiailos con los datos obtenidos con la forma de administiar por
resultados (ver tabla 1) Por tanto, queda demostrada la viabilidad de aplicar kaizen

{ver tabla 9) i
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Se aprendid

o Que la calidad no se alcanza con la inspeccidn mastva

e A punca conformarse con hacet las cosas de la misma manera, siemipre buscat la
mejor forma de trabajar

Finalmente:

e e e e

Por todo lo mencionado anteriotmente, se afirma que “es posible aplicar la
mejora continua al proceso del uniforme de campatia” y en la industiia de la

confeccion

[nquietudes

Que se revise ¢l modelo actual del uniforme de campafia Sélo por citar unos

detalles:

. Qué utilidad tiene las cintas que se fijan a la pretina det pantaldon?
Seria interesante saber jcuanta genie usa la cinta de las valencianas?

Recomendaciones

e Que se establezca el sistema de sugerencias
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Apéndice
Trabajar inteligentemente y no arduamente.

Explicacion sobre lo que sucede en la célula cuando trabaja

Por medio de la explicacién del funcionamiento de las fibras estriadas y luego
de las neuronas, se conoce la diferencia entre los dos tipos de trabajo:
a} Un trabajo mteligente es el uso del intelecto empleando las neuronas.
b) Un trabajo arduo es el trabajo incesante de los musculos

Inteligente significa que el cerebro, que la materia gris, trabaje, sea empleada,
genere la manera de que los musculos trabajen y cubran su produccién sin cansarse,
internamente sin intoxicarse. En otras palabias, que se busque y encuentre la mejor
manera de hacer las cosas, como comunmente se dice, sin despeinarse

Por eso, cuando se dice “trabajar inteligentemente”, el organismo trabaja en
armonia; es emplear el intelecto pata que no se canse el sistema muscular.

Todas las células de los seres superioies, tienen un funcionamiento quimico
analogo; no son la excepcion las fibras musculares estriadas y las neuronas de la
corteza cerebial

Estructura

La materia viva de la que estdn constituidas todas nuestras células base de
todas nuestras funciones, tanto la contraccién muscular como la psiquis, €s una
estructura extraordinariamente compleja de Atomos pertenecientes a la matetia
inanimada, agrupados en un conjunto auto integrado que sdélo se mantiene gracias a
un dinamismo quimico organizado liberador de energia Esta propiedad esencial de
la vida asegura la posibilidad de crecimiento, reproduccién, comportamiento,
contractibilidad, secrecion y conduccion

La vida no permite descansos, va que la maquina viviente debe trabajar y
liberar energia mediante la actividad quimica para mantener sus estructuras Y lo que
se denomina actividad, como es el correr entre otras, es una superactividad.

Fisiologia )

La destruccion de la molécula de glucosa permite un desencadenamiento
energético, fuente de la actividad celular, que finaliza con la expulsién de las
substancias de desecho, como el gas carbdnico.

La actividad viviente .-

En primer lugar es una fermentacion, es decii, no requiere de oxigeno, libera
parte de la energia de las substancias a destruir como la glucosa, mds pequefia como
el 4cido lactico, hace intervenir compuesto fosforados y nitrogenados que al
transformarse dejan un residuo de acido fosférico, o bases nitrogenadas y amoniaco.
los cuales son eliminados pues son t0xicos
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En el siguiente paso, el oxigeno interviene destruyendo el 4cido lactico, lo
que al mismo tiempo libera una energia que permite la resintesis quimica de una
parte de la glucosa ;

Fste proceso no difiere entre reposo y actividad, simplemente es més intenso
en la actividad.

“La fatiga consiste en la intoxicacion celular de la sobreactividad, del trabajo
demasiado intenso y demasiado prolongado”.

La célula se intoxica y deja de funcionar;

a) En ausencia de oxigeno,

b) Si la actividad demasiado rapida ¢ intensa no permite, a la destruccién de los
compuestos toxicos, seguir el 1itmo de su produccion, mientras que los elementos
indispensables a la actividad quimica tienden a agotaise y a no podet reparar sus
pérdidas.

Con estas condiciones toda la célula sufre un desequilibrio cada vez mas
grave y poco a poco pierde su capacidad functonal

Los signos de la fatiga muscular
La fatiga muscular

Cuando se excita el nervio motor frecuentemente y prolongadamente, se
manifiestan modificaciones de las leyes de la contraccién muscular que no llevan
consigo una modificacién del nervio, ya porque su actividad quimica es mucho
menor que la del miisculo, o bien, porque la conduccién del influjo nervioso precisa
menos energia v es practicamente infatigable Noimalmente, pata fatigatlo, son
necesatias condiciones especiales de intoxicacién, como por ejemplo, un
funcionamiento prolongado en ausencia de oxigeno.

En el formidable trabajo muscular, el musculo pasa brutalmente de una ligera
actividad ténica a una hiperactividad considerable, lo cual lo faiiga, y fuerza al
organismo a contrariestar el golpe

- La fatiga nerviosa no tiene consecuencias fisico-quimicas tan perturbadoras
en todo el organismo como la fatiga musculat; el nervio s practicamente infatigable
El nervio sélo posee procesos quimicos muy débiles, pero los centros nerviosos con
sus cuerpos celulares tienen, al contiario, una actividad quimica patecida a la de los
misculos e incluso, mas activa La unica diferencia radica en que, por el contrario,
los centros nerviosos supetiores, salvo en ¢l suefio, son muy profundos o ¢n la
anestesia quiriigica y los comas patologicos, esta siempre en actividad; son sin
descanso, sede de pulsaciones nerviosas diversamente excitadas "

El cerebro tiene una irrigacion sanguinea constante, la mds rtica de todo el
organismo, la superactividad solo determina un ligeto aumento de rrigacién. El
cerebro es demasiado importante para poder reducir sus necesidades al servicio de
los miisculos, como puede ocurrit en una viscera cualquiera.
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La casi constante actividad cerebral y la bastante mds débil masa relativa del
cerebio con respecto a los musculos, es la causa de que éste aparezca poco al tiatar
necesidades alimenticias, respiratorias, exciétoras en el plano de la produccién de -
calor. El trabajador intelectual tiene necesidad de una alimentacién suficiente y sobre
todo de ciertos elementos, principalmente fosfotados, sin los cuales se fatigard mas,
“pero sus necesidades no son muy diferentes del que esta inactivo, mientras que el
trabajador de fuerza necesita imperiosamente una racién especial Todo esto
contribuye a dar a la fatiga de los centros superiores (corteza cerebial, y los nicleos
grises centrales) un aspecto muy diferente a la fatiga muscular Es una fatiga de
coordinacién, mas que una fatiga de intoxicacion.

El musculo estd caracterizado, desde el punto de vista bioldgico, por la
propiedad de poder transformar en el momento de la contraccidn, la energia quimica
en energia mecanica, tal como lo hacen ciertos objetos creados por el hombre; por
ejemplo, el motor explosion

El poder increible del cerebro

El cerebro humano es una de las cosas maravillosas de todo €l universo. La
mayotia de las personas lo consideran como un mecanismo delicado, pero también es
un 6trgano 1esistente, durable y mucho mas util de lo que genéralmente se advierte.

No hay tal cansancio cerebral. A menudo se habla de la fatiga mental o del
cansancio cerebral, en la creencia de que el esfuerzo mental concentrado y
prolongado produce cansancio del propio cerebro, pero los hombres de ciencia
estiman que ese estado no puede existit El cerebro no es como los musculos; sus
funciones no son de cardcter muscular, quimico-mecéanico, sino electroquimico,
comparable hasta cierto punto a la de una pila eléctiica

Cuando parece estar cansado el cerebro después de algunas horas de trabajo
mental, casi con seguridad la fatiga est4 localizada en otias partes del organismo: los
ojos, o los musculos del cuello y la espalda. El cerebro mismo puede seguir
trabajando casi indefinidamente.

[
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Comportamiento humano en las organizaciones
La Teoria X

El punto de vista tiadicional

El ser humano ordinario siente una repugnancia intiinseca hacia el tiabajo y
lo evitara siempre que pueda

Debido a esa tendencia humana a rehuir el trabajo, la mayor parte de las
petsonas tiene que ser obligada a trabajar por la fuerza Son controladas, ditigidas y
amenazadas con castigos para que desarrollen e} esfuerzo adecuado a la realizacién
de los objetivos de la organizacidn

El ser humano comun prefiere que lo ditijan, quiere soslayar
responsabilidades, tiene relativamente poca ambicién y desea mas que nada su
seguridad

La Teorja Y

La integracién de los intereses individuales con fos objetivos de la organizacion

El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el
juego o el descanso.

El control externo y la amenaza de castigo no son los unicos medios de
encauzai el esfuerzo humano hacia los objetivos de la organizacion.

El hombre debe dirigirse y confrolarse a si mismo en servicio de los
objetivos a cuya realizacion se compromete.

Se compromete a la realizacién de los objetivos de la empiesa por las
compensaciones asociadas con su logro

El ser humano ordinario se habitua, en las debidas ciicunstancias, no sélo a
aceptat sino a buscar nuevas responsabilidades La capacidad de desarrollo en grado
relativamente alto, la imaginacidn, el ingenio, v la capacidad creadora para resolver
los problemas de la organizacién, es caracteristica de grandes, no de pequeilos

sectores de la poblacion

FEn las condiciones actuales de la vida industrial, las potencialidades

intelectuales del ser humano estan siendo utilizadas sélo en parte

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN

72



EL METODO DEMING

Los catorce puntos

01 - Crear constancia en el propdsito para la mejora de productos y servicios.

02 - Adoptar la nueva filosofia |

03 - Dejar de confiar en la inspeccion masiva.

04 - Poner fin a la practica de concedet negocios con base en el precio Unicamente
05. - Mejorar constantemente y pot siempre el sistema de produccion y setvicios.
06 - Instituir la capacitacién.

07 - Instituir el liderazgo.

08 - Eliminar el temoz

09 - Derribar las barreras que hay entre las areas.

10. - Eliminar los lemas, tas exhortaciones y las metas de produccion para la fuerza laboral
11 - Eliminar las cuotas numéricas

12. - Remover las barietas que impiden el orgullo de un trabajo bien hecho

13 - Instituir un programa vigoroso de educacion y capacitacion

14 - Tomar medidas para llevar a cabo la transformacién

LAS ENFERMEDADES MORTALES

- Falta de constancia en el propésito
- Enfasis en las utilidades a corto plazo.

- Evaluacién segun el desempefio, calificacion de méritos o revision anual del
desempetio.

- Movilidad de la administracién.

- Dinigir la empresa basandose tnicamente en cifras visibles
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