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RESUMEN

Las actuales exigencias de competitividad empresarial, en el marco de la
globalizacion, brindan al sector de las PYMES nuevas oportunidades de
desarrollo. Sin embargo, considerando la brecha entre la competitividad deseada y
la situacion actual de estas empresas, parte del reto para lograr una insercién y
ubicacion en el mercado local, nacional y mundial pasa por mejorar las

capacidades de gestion y productividad de estas empresas.

El presente trabajo tiene como objetivo realizar un anilisis de la situacion de las
PYMES, los problemas que presentan y poder plantear alternativas que permitan a
las PYMES del Sector de las Confecciones ser mas competitivas en el ambito

nacional e internacional.

En la primera parte se realiza un anélisis de la situaciéon de las PYMES, en lo
referente a la situacién actual, situacién econémica, caracteristicas generales y

determinantes del proceso de internacionalizacion.

En la segunda parte se presenta lo referente a la problematica de las PYMES en
donde se explica todas las dificultades que tiene actualmente estas empresas para

poder ser productivas y competitivas.

En la ultima parte y en lo que se centra el estudio de este trabajo es sobre las
Mejoras en el Proceso de Confeccién de Prendas de Vestir en lo referente a los
siguientes temas: Estudio de Métodos y Tiempos, Ergonomia, Seguridad
Industrial, Calidad, Implementacién de las 5S, Indicadores de Gestion y Sistemas

de Incentivos.

Este trabajo va ser una herramienta valiosa que va ayudar a las PYMES del Sector
de las Confecciones a poder enfrentar los cambios que se avecinan y poder crecer

en este mundo cada vez mas globalizado.
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INTRODUCCION

El sector de confecciones de la Industria Peruana es uno de los sectores mas
dindmicos, de mayor crecimiento y una muy importante fuente de empleo
industrial en el Peni. Sin embargo, debido a la mayor competencia mundial y a la
crisis internacional que afecta a las industrias, las empresas para mantenerse en
este rubro tienen que reducir sus costos, diversificar sus productos, mejorar sus
tiempos de entrega, reducir merma, capacitar al personal entre otros, para poder
crecer en este sector y enfrentar las exigencias de un mercado cada vez mas
competitivo. Esto puede conseguirse aplicando mejoras en sus procesos, la cual
abarca desde la identificacion de una posibilidad de mejora hasta su
implementacién en produccién. La mejora de procesos es un reto para toda la
empresa. Actualmente, las empresas para permanecer en el mercado tienen que
ser flexibles, eficientes y de rapida respuesta a los cambios. Para que una empresa

pueda crecer y aumentar su rentabilidad debe mejorar su productividad.

Productividad y Competitividad son dos témminos sin los cuales no puede
entenderse el mundo manufacturero de hoy. Ademas impulsan el crecimiento de
la economia. Por otro lado, el Tratado de Libre Comercio con E.E.U.U, que es
nuestro principal mercado, se ha abierto una gran puerta para el sector. El reto es
grande, todo depender4 del papel que tengan los empresarios y la interaccion que
tenga el Estado con estos ultimos. Pero también se tiene que tener en cuenta que
no solo nosotros tenemos un tratado de libre comercio con E.EU.U, también lo
tienen otros paises como China, asi que ademas de crecer y consolidarnos en el

mercado estadounidense debemos de buscar otros mercados.

El desarrollo de este Informe est4a basado en el proceso de confeccién de prendas
de vestir en Las PYMES. Este informe va ayudar a identificar los problemas en el
proceso de confeccién de prendas de tejido de punto y a implementar mejoras
para que las PYMES sean mas competitivas y puedan seguir creciendo en este

mercado cada vez mas globalizado.



1. MARCO TEORICO CONCEPTUAL

2.1 COMPETITIVIDAD

Es la capacidad de una organizacién publica o privada, lucrativa o no, de
mantener sistematicamente ventajas comparativas, es decir sus habilidades,
recursos, conocimientos y atributos que le permitan alcanzar, sostener y
mejorar una determinada posicioén en el entorno socioeconémico. Por otra
parte, el concepto de competitividad nos hace pensar en la idea de
"excelencia", o sea, con caracteristicas de eficiencia y eficacia de la

organizacion.

La competitividlad no es producto de una casualidad m surge
espontaneamente; se crea y se logra a través de un largo proceso de
aprendizaje y negociacion por grupos colectivos representativos que
configuran la dindmica de conducta organizativa, como los accionistas,
directivos, empleados, acreedores, clientes, por la competencia y el

mercado, y por ultimo, el gobierno y la sociedad en general.

2.2 PRODUCTIVIDAD

La productividad, es genéricamente entendida como la relacion entre la
produccién obtenida por un sistema de produccion o servicios y los recursos
utilizados para obtenerla. También puede ser definida como la relacién entre
los resultados y el tiempo utilizado para obtenerlos: cuanto menor sea el
tiempo que lleve obtener el resultado deseado, mas productivo es el sistema.
En realidad la productividad debe ser definida como el indicador de
eficiencia que relaciona la cantidad de producto utilizado con la cantidad de

produccion obtenida.

La productividad evalia la capacidad de un sistema para elaborar los
productos que son requeridos y a la vez el grado en que aprovechan los

recursos utilizados, es decir, el valor agregado.



Indicadores asociados a la productividad

Existen dos criterios cominmente utilizados en la evaluacién del desempeiio

de un sistema, los cudles son:

Eficiencia: consiste en la medicién de los esfuerzos que se requieren para
alcanzar los objetivos. El costo, el tiempo, el uso adecuado de factores
materiales y humanos, cumplir con la calidad propuesta, constituyen
elementos inherentes a la eficiencia. Los resultados mas eficientes se
alcanzan cuando se hace uso adecuado de estos factores, en el momento
oportuno, al menor costo posible y cumpliendo con las normas de calidad

requeridas.

Eficacia: Mide los resultados alcanzados en funcién de los objetivos que se
han propuesto, presuponiendo que esos objetivos se mantienen alineados
con la visioén que se ha definido. Mayor eficacia se logra en la medida que
las distintas etapas necesarias para arribar a esos objetivos, se cumplen de
manera organizada y ordenada sobre la base de su prioridad e importancia.
(VerFig. N° 1)

Relacién entre |a eficacia y la eficiencia

10

P
R
o
D
" u
o}
T
|
Vv
‘ > - l 1 |
No,es i Es eficiente Es eficaz Es Eficiente D
4 Eficiente  : pep no eficaz;  Pero no Y Eficaz A
Nieficaz : Eficiente D
No alcanzalas Administra muy Alcanza las metas Alcanzalas melas '
metas bien los recursos pero hace un uso establecidas y
y desperdicialos pero no alcanza indiscriminado de § Economiza los
recursos de la las metas 109 recursos recursos o los
organlzacién establecidas hace rendir mis
Figura N° 1



23

24

ESTUDIO DE METODOS

Es el registro y examen critico sistematico de los modos existentes de
llevar a cabo un trabajo, con la finalidad de idear y aplicar modos més
sencillos y eficaces que permitan reducir los costos y aumentar la
productividad de los procesos.

Los objetivos del estudio de métodos son:

» Simplificar el trabajo.

» Mejorar procesos y/o procedimientos.

» Mejorar la disposicion del taller y lugar de trabajo.

» Economizar el esfuerzo humano y reducir la fatiga innecesaria.

» Hacer mas efectiva la utilizacién de materiales, maquinas y mano
de obra.

» Crear mejores condiciones de trabajo.

ESTUDIO DE TIEMPOS

Es una técnica de medicién del trabajo, empleada para registrar los

tiempos y ritmos de trabajo correspondientes durante la ejecucion de los

elementos de una tarea definida. Con estos datos se determina el tiempo

estandar de dicha operacién. El estudio de tiempos es muy importante

porque nos ayuda en lo siguiente:

» Determinar el niimero de maquinas que hay que adquirir.

» Determinar el nimero de personas de producciéon que hay que
contratar.

» Determinar los costos de manufactura y los precios de venta.

» Programar maquinas, operaciones y personas para hacer el trabajo
y entregarlo a tiempo, usando menos inventario.

» Determinar el balanceo de las lineas de ensamble.

» Determinar el rendimiento de los trabajadores e identificar las
operaciones que tienen problemas, para ser corregidas.

» - Pagar incentivos por rendimiento de los trabajadores e identificar

las operaciones que tienen problemas, para ser corregidas.
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» Pagar incentivos por rendimiento extraordinano por equipo o
individual.

» Evaluar ideas de reducciéon de costos y escoger el método mas
econémico con base en un anélisis de costos y no en opiniones.

» Evaluar las nuevas adquisiciones de equipo a fin de justificar su
gasto.

» Elaborar presupuestos del personal de operacién para medir el

rendimiento de la gerencia.

Tiempo estandar

Es el tiempo requerido para que un operario (promedio) calificado,
trabajando con buena habilidad y buen esfuerzo, realice un ciclo de
operacion sobre una unidad o pieza de acuerdo al método establecido,
con la calidad especificada y en condiciones normales de trabajo.

El tiempo estandar incluye suplementos por necesidades personales,
fatiga y demoras inevitables.

Pasos para determinar el tiempo estindar

a) Seleccion del operario.

b) Hacer que el operario trabaje de acuerdo al método establecido.

¢) Cronometraje preliminar.

d) Determinacion de elementos y puntos de corte.

e) Dimensionamiento del nimero de observaciones.

f) Cronometraje (Continuo o vuelta a cero).

g) Determinacion del tiempo real u observado.

h) Valoracion del ritmo.

i) Determinacion del Tiempo Normal.

j) Asignacion de suplementos.

k) Resumen y célculo del Tiempo Estandar.

12



2.5 ERGONOMIA
La ergonomia es el conjunto de conocimientos cientificos aplicados
para que el trabajo, los sistemas, productos y ambientes se adapten a

las capacidades y limitaciones fisicas y mentales de la persona.

La aplicacion de la ergonomia al lugar de trabajo reporta muchos
beneficios evidentes. Para el trabajador, unas condiciones laborales
mdés sanas y seguras; para el empleador, el beneficio més patente es el

aumento de la productividad.

La ergonomia es una ciencia de amplio alcance que abarca las
distintas condiciones laborales que pueden influir en la comodidad y
la salud del trabajador, comprendidos factores como la iluminacién, el
ruido, la temperatura, las vibraciones, el disefio del lugar en que se
trabaja, el de las herramientas, el de las méaquinas, el de los asientos'y

el del puesto de trabajo.

2.6 SEGURIDAD INDUSTRIAL
En el concepto moderno significa mas que una simple situacion de
seguridad fisica, ésta involucra una situacion de bienestar personal, un
ambiente de trabajo idoneo, una economia de costos importante y una
imagen de modemizacion y filosofia de vida humana en el marco de la

actividad laboral contemporénea.

La seguridad Industrial ha tomado un valor importante dentro de la
empresa que busca alcanzar altos niveles de calidad y productividad ya
que la seguridad tiene un efecto directo en el desempefio laboral de los
trabajadores y en el funcionamiento general de la empresa. Entre las
razones por las cuales las empresas se deben de ocupar de la seguridad,

se mencionan las siguientes:
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> Por un deber moral, en donde la seguridad constituye basicamente,
un deber moral. El costo social de los accidentes es dramatico, ya
que detrds de cada accidente grave o fatal queda una familia
destruida, sufrimiento, metas abandonadas, entre otros efectos
negativos. El trabajo no debe perjudicar la salud de los trabajadores
ya que estos dafios y perjuicios son evitables.

> Por una responsabilidad social, la seguridad constituye una
responsabilidad social que la empresa debe asumir.

> Por una obligacién legal.

» Por una conveniencia econémica, los accidentes son
acontecimientos no deseados que destruyen el patrimonio de la
empresa y la normalidad de sus procesos, aumentando los costos
operacionales y disminuyendo las utilidades de la empresa.

» Por una ventaja competitiva, la seguridad constituye una fuente de
ventaja competitiva, capaz de marcar una diferencia vital entre una
empresa y sus competidores. La seguridad en la medida que se
oriente consciente y sistematicamente a proteger a los trabajadores,
a los bienes, a los procesos, a los ambientes de trabajo y a la misién
de la empresa en su conjunto, se transforma en una poderosa arma
competitiva, ya que al corregir desde su origen las fuentes
generadoras de accidentes, no solo mejorard la seguridad y
disminuiran los efectos de los accidentes, sino que mejoraran los
sistemas y procesos. El resultado final serd un mejoramiento

asociado a la produccién, a la calidad, a los costos y al clima
laboral.

2.7 LAS “58”
Las “5S”, originado en Japén, es una herramienta que desarrolla una
nueva manera de realizar las tareas en una organizacién. Esta nueva
forma produce un cambio que genera beneficios, asi como las

condiciones para implantar modernas técnicas de gestion. Las “5S” es

14



una metodologia que se basa en cinco principios. Este método se

denomina asi por la primera letra (en japonés) de cada uno de sus

cinco principios, los cuales son:

Palabra | Traduccién | Descripciéon

Japonesa | a espaiiol

Seiri Separar Es un proceso de clasificacion. Es elegir todo
aquello que no necesitamos para realizar las
tareas, identificarlo y separarlo.

Seiton Ordenar Es mantener un mismo lugar para cada cosa y
cada cosa en su lugar.

Seiso Limpiar Mantener limpios los lugares de trabajo, las
herramientas y los equipos.

Seiketsu | Estandarizar | Es asegurarse de que los pasos que hemos
realizado con anterioridad puedan ser llevados a
cabo por cualquier drea de la empresa y de la
misma manera.

Shitsuke | Disciplina | Es mantener la metodologia de las “5S” como

parte de nuestra cultura, asi como de nuestras
actividades diarias, logrando la participacién de

todos los miembros de la organizacion.

Beneficios que aportan Las “5S”

v Mejora la calidad.

v’ Mejora la productividad.

v Mejora la seguridad.

v’ Mejora el ambiente de trabajo.

v’ Favorece el desarrollo de la comunicacion.

v Desarrolla la creatividad.

v Permite el crecimiento.

v’ Desarrolla la autoestima.

15




2.8 CALIDAD
Calidad tienen muchas definiciones. Es un conjunto de propiedades y
caracteristicas de un producto, proceso o servicio que le confieren su
aptitud para satisfacer las necesidades establecidas o implicitas. La
calidad de un producto o servicio es la percepcién que el cliente tiene
del mismo, es una fijacion mental del consumidor que asume
conformidad con dicho producto o servicio y la capacidad del mismo

para satisfacer sus necesidades.

Gestion de la calidad
La parte de la funcién de la gestién empresarial que define e implanta
la politica de la calidad.

Evolucion historica:

No se puede hablar, en realidad, de momentos claramente
determinados en los que la Gestién de la Calidad cambia de forma
brusca y radical al pasar de una etapa a la siguiente. Se trata mas bien
de ideas y conceptos que han ido incorporandose a los ya existentes y
conviven con ellos, pero que marcan las tendencias seguidas por la
mayoria de las empresas en sucesivos periodos, con las ldgicas
diferencias en tiempo e intensidad, segin paises. Se pueden distinguir

tres etapas diferentes y sucesivas las cuales son las siguientes:

a) El control de calidad
Esta primera etapa se caracteriza por la realizacion de
inspecciones y ensayos para comprobar si una determinada
materia prima, un semielaborado o un producto terminado,
cumple con las especificaciones establecidas previamente.
Se trata, sin duda, de una concepcién poco competitiva de la
Gestién de la calidad, ya que las inspecciones o ensayos tienen

lugar "a posteriori”, cuando la materia prima se ha recibido,
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b)

cuando un proceso productivo ha concluido o cuando el producto
final esta terminado. Durante esta etapa, la Funcién de la Calidad
en las empresas industriales tiene una importancia y una autoridad

muy limitadas y un nivel jerarquico bajo.

El aseguramiento de la calidad

Con el desarrollo tecnolégico y econémico surgen industrias que
no pueden permitirse el lujo de tener un fallo de calidad. Se
asume que es mas rentable prevenir los fallos de calidad que
corregirlos o lamentarlos, y se incorpora el concepto de la
"prevencién" a la Gestién de la Calidad, que se desarrolla sobre
esta nueva idea en las empresas industriales, bajo la
denominacién de Aseguramiento de la Calidad, el cual es un
sistema y como tal, es un conjunto organizado de procedimientos
bien definidos y entrelazados arménicamente, que requiere unos
determinados recursos para funcionar. La Funcién de la Calidad
en las empresas industriales se enriquece en esta etapa con
competencias de contenido mas amplio y més creativo. El
Aseguramiento de la Calidad no sustituye al Control de Calidad

(etapa anterior) sino que lo absorbe y lo complementa.

La Calidad total

Las consecuencias de esta forma de plantear la calidad, afectan a
toda la empresa desde sus mismos cimientos. Algunas de estas
consecuencias son las siguientes:

Todas las funciones empresariales deben mejorar continuamente
la calidad de su trabajo para que la empresa mantenga su
eficiencia. Para lograr una participacién espontanea y positiva del
personal, es necesario establecer una cultura empresarial basada
en un gran respeto al ser humano. La llamada Calidad Total es,
por lo tanto, cualquier cosa menos un sistema. La Calidad Total

17



es una filosofia, una cultura, una estrategia, un estilo de gerencia,
No posee unos perfiles definidos que permitan acotarla. De aqui
que la Calidad Total sea entendida y aplicada de muy diferentes
formas en distintas empresas y por diferentes asesores

especializados.

Normas ISO.- Familia o serie de normas genéricas elaboradas por la
Organizacién Internacional de Normalizacién (ISO por sus siglas en
inglés) para asistir a las organizaciones, de todo tipo y tamafio en la
implementacion y la operacién de Sistemas de Gestion de la Calidad
eficaces y acordes al accionar de las mismas. Entre algunas de las
normas mas conocidas se tienen:
- ISO 9000.- Sistemas de gestion de la calidad. Fundamentos y
vocabulario. Describe los fundamentos de los sistemas de gestion
de la calidad y especifica la terminologia para los sistemas de

gestion de calidad.

- ISO 9001.- Sistemas de gestion de la calidad. Especificaciones.
Describe los requisitos para los sistemas de gestion de la calidad
aplicable a toda la organizacion que necesite demostrar su
capacidad para proporcionar productos y servicios que cumplan
con los requisitos de sus clientes y los reglamentos que le sean de

aplicacion y su objetivo es aumentar la satisfaccion del cliente.

- ISO 9004.- Sistemas de gestién de la calidad. Directrices para la
mejora del Desempefio. Proporciona directrices que consideran
tanto la eficacia como la eficiencia del sistema de calidad. El
objetivo de esta norma es la mejora del desempeiio de la
organizaciéon y la satisfaccion del cliente y de otras partes

‘interesadas.

18



Principios de gestién de la calidad

Los principios de Gestion de la Calidad son:

a)

b)

d)

Enfoque al cliente. - Las empresas dependen de sus clientes y
por lo tanto deberian comprender las necesidades actuales y
futuras de ellos, satisfacer sus demandas y esforzarse en exceder

las expectativas de los clientes.

Liderazgo.- Los lideres establecen la unidad de propésito y la
orientaciéon de la empresa. Ellos deberian crear y mantener un
ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a

involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la empresa.

Participacion del personal.- El personal, a todos los niveles, es
la esencia de la empresa y su total compromiso, posibilita que sus

habilidades sean usadas para el beneficio de la misma.

Enfoque basado en procesos.- Los resultados que se esperan
pueden alcanzarse eficientemente cuando las actividades y los

recursos relacionados se gestionan como un proceso.

Enfoque de sistema para la gestion.- Identificar, entender y
gestionar los procesos interrelacionados como un sistema,
contribuye a la eficacia y eficiencia de una empresa en el logro de

sus objetivos.

Mejora continua.- La mejora continua del desempefio global de

la organizacion deberia ser un objetivo permanente de ésta.
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g) Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones.- Las
decisiones eficaces se basan en el andlisis de los datos y la

informacién.

h) Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor.- Una
empresa y sus proveedores son interdependientes y una relacién
mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para

crear valor.
2.9 INDICADORES DE GESTION

Indicador: Es una expresién matematica de lo que se quiere medir,
con base en factores o variables claves y tienen un objetivo y cliente
predefinido. Los indicadores de acuerdo a sus tipos (o referencias)
pueden ser histéricos, estdndar, tedricos, por requerimiento de los

usuarios, por lineamiento politico, planificado, etc.

Indicador = a (unidad)
b (unidad)

Indicadores de gestion

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

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

o Producen informacién para analizar el desempefio de cualquier area
de la organizacién y verificar el cumplimiento de los objetivos en
términos de resultados.

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

20



2.10

e El andlisis de los indicadores conlleva a generar alertas sobre la
accién, no perder la direccién, bajo el supuesto de que la

organizacion esta perfectamente alineada con el plan.

JPor qué medir y para qué?

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

Actualmente las empresas estdn experimentando un proceso de
cambios, pasando de una situacién de proteccion regulada a entornos
abiertos altamente competitivos. Esta situacion, de transformaciones
constantes del ambiente de negocio hace necesario que las empresas,
para mantener e incrementar su participacién de mercado en estas
condiciones, deban tener claro la forma de cémo analizar y evaluar los
procesos de su negocio, es decir deben tener claro su sistema de
medicién de desempeiio.

La medicién del desempefio puede ser definida generalmente, como
una serie de acciones orientadas a medir, evaluar, ajustar y regular las

actividades de una empresa.

SISTEMA DE INCENTIVOS

Un incentivo es aquello que se propone estimular o inducir a los
trabajadores a observar una conducta determinada que, generalmente,
va encaminada directa o indirectamente a conseguir los objetivos de:
mas calidad, mas cantidad, menos coste y mayor satisfaccion; de este
modo, se pueden ofrecer incentivos al incremento de la produccién,
siempre que no descienda la calidad, a la asiduidad y puntualidad
(premiandola), al ahorro en materias primas.

Las empresas abonan incentivos para recompensar el rendimiento de

sus trabajadores basdndose en tres suposiciones:
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e Los empleados individuales y los equipos de trabajo se diferencian
por la cuantia y calidad de su contribucién a la empresa.

e Los resultados globales de la organizacion dependen, en gran
medida, del rendimiento de los individuos y de los grupos de la
empresa.

o Para atraer, retener y motivar a los mejores trabajadores y ser justo
con el resto de empleados de la empresa, se debe recompensar a
todos los empleados de la organizacién en funcién de su
rendimiento.

e Con el abono de incentivos, una organizacion persigue el objetivo
personal de mejorar el desempefio premiado, de forma periédica y
regular, el mejor desempefio para reforzar positivamente y

mantener esa conducta.

Sistema de remuneracion
Existen tres tipos de sistemas de remuneracion, que en lineas

generales son utilizados, con las modificaciones del caso en particular:

a) Salario por tiempo fijo
Se le paga al personal de la organizacion un salario fijo, mensual,
semanal o quincenal, independiente de cualquier otro tipo de
premio, gratificacion, viatico, etc., conforme a lo establecido por la
ley de contrato de trabajo (salario minimo vital y mévil). Las
ventajas son; Sencillez de aplicacion y ahorra costos de
administracion, control y vigilancia. La desventaja fundamental es

que no ofrece ninghn incentivo a la productividad.

b) Sistema por pago de productividad
Con el plan de produccién por hora, se recompensa al empleado
por medio de un porcentaje de salario como premio, que equivale al

porcentaje en que su desempefio superd el nivel de produccién.

22



2.11

Tiene algunas ventajas, sobre todo que la produccion se incrementa
por encima del estdndar unitario establecido. Como inconveniente
es su mayor complejidad y mayores costos de control y

administracion.

¢) Destajo

Es el tipo de plan de incentivos mas antiguo, los ingresos estan
directamente vinculados con lo que el trabajador realiza, pues se
paga una " tarifa por pieza", por cada unidad que produce.

El desarrollo de un plan de pago por pieza que funcione requiere la
evaluacién del puesto. La evaluacion del puesto permite asignar
una tarifa salarial por hora al puesto en cuestion, pero el elemento
esencial en la planeacion del pago por pieza es el nivel de
produccién. Los niveles se plantean en términos de un niimero
normal de minutos por unidad o un niimero promedio de unidades

por hora.

ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE LA INDUSTRIA
PERUANA DE CONFECCIONES

Mercado externo

En lo que se refiere al mercado externo, las exportaciones estan
concentradas mayormente en Estados Unidos y Venezuela. En el caso
del pais norteamericano, todavia sufre los embates de la recesién
derivada de una fuerte crisis financiera. La crisis econémica mundial
ha modificado los hébitos y el comportamiento de la vestimenta en
Europa y en los Estados Unidos. Se ha notado una mayor caida en los
pedidos de las prendas de vestir, debido a que en este rubro
competimos con paises como China, Vietham, Bangladesh, que tienen

precios mas bajos, debido a que la mano de obra es barata y porque
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son mercados subsidiados por sus gobiernos. En el segundo caso el
mercado venezolano es insostenible como motor de crecimiento
debido a desequilibrios macroecondémicos y creciente dependencia del
petréleo, la politica comercial es crecientemente proteccionista, el
acceso preferencial vencera en el 2011. La crisis de la industria de
exportacion de confecciones responde no solo a aspectos
coyunturales, sino también a cambios de mediano y largo plazo. El
sistema productivo debe reorientarse para generar nuevas ventajas
competitivas y distinguirse de la competencia asidtica. La
diversificacion de las exportaciones es una alternativa viable y
urgente. La respuesta no deberia ser “mas proteccionismo”, sino
mejorar las condiciones en que nuestras empresas compiten. Asi
como también buscar otros mercados donde exportar nuestros

productos.

Mercado local

En lo que se refiere al mercado Local, la demanda interna de prendas
peruanas se ha retraido incluso mas que el externo, porque el mercado
peruano es muy pequefio, ya que casi el 70% de la ropa que se vende a
nivel local es de procedencia asiatica y estd concentrada en los
grandes retails (venta minorista). La masiva importacién de productos
chinos que ingresan a nuestro pais con precios por debajo del mercado
ha generado gran preocupacion entre los empresarios textiles, quienes
observan como una amenaza el efecto negativo que ello produciria en
toda la cadena productiva industrial, especialmente en el sector de la
Micro y Pequefia Empresa (Mype). Los subsidios que otorga el
gobierno chino a sus productos abaratan el precio final de los mismos
generando una competencia desleal frente a los productos nacionales.
Esta situacion se agudiza ain mas frente a la falta de mecanismos de
control del Estado sobre la calidad, volumen y precios de los

productos importados.
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2.12 SISTEMA FODA DEL SECTOR TEXTIL CONFECCIONES

PERUANO
Fortalezas Debilidades
Posicionamiento de las Falta de investigacion vy

prendas de vestir peruanas
en los nichos del mercado de
la moda de alta calidad.
Calidad de Fibras Naturales.
Tradicibn y capacidades
textiles.

Integracion vertical de la

cadena.

Favorable ubicacién
geografica.

Servicio “full package™.

Habilidad innata y rapido
aprendizaje de la mano de

obra.

desarrollo de nuevas fibras.
Insuficiente capacidad de
desarrollo de moda.

Déficit de formacion de técnicos
y operarios.

Escasez de mano de obra
calificada.
Concentracion en pocos
mercados.

Mayores costos de produccién y
productividad més baja que en
otros paises en el sector
industrial.

Mercado local muy pequefio.

Oportunidades

Riesgos

Tratado de Libre Comercio

con Estados Unidos vy
Canada.
Preferencias arancelarias

existentes con Europa.
Tendencia mundial a un
mercado de confecciones
altamente segmentado.
ACE con Chile, Argentina,

Brasil.

Caida continda del precio de las
confecciones a nivel mundial
(30% en los ultimos 10 afios).

Sobreoferta del orden del 40% de
la capacidad industrial en
confecciones a nivel mundial.

Tendencia creciente a nivel
mundial del uso masificado de

fibras de “alta tecnologia”.
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III. ANALISIS DE LA SITUACION DE LAS PYMES

3.1 SITUACION ACTUAL DE LAS PYMES
Existe un gran sub-sector productivo en el Perti que se desenvuelve
silenciosamente y que los ultimos afios ha demostrado estar moviendo
grandes cantidades de dinero y produccién. Este gran sub-sector es el
de los productores de confecciones textiles, pequefias y medianas
empresas que de la noche a la mafiana, debido a la experiencia
adquirida y a la coyuntura existente en el marco del comercio
internacional y la globalizacion, se encontraron ante la demanda de un
gran mercado internacional que gracias al fendmeno global y las
tecnologias de la informacién ampliaron sus horizontes de
proveedores y de mercados requiriendo establecer grandes canales de
distribucién desde sus proveedores principales hasta sus clientes
finales y que buscardn ser mds eficientes tanto como organizacién
individual eslabon de la cadena, como de canal de distribucién en

general.

Ante este escenario, las empresas de confecciones incrementaron su
produccion y vienen alcanzando un éxito interesante, pero el futuro y
el entorno le exige romper con ciertos paradigmas dentro de sus
procesos y practicas empresariales si es que dentro de sus objetivos
esta el convertirse en una organizacién productiva importante dentro
de un gran canal, alcanzando niveles de competitividad que permitan
mantenerlos vigentes y ser considerados como eslabones criticos y a la

vez generadores de valor.

Las pequefias - empresas de confecciones han crecido
exponencialmente dentro de un mercado informal en donde han
obtenido una evolucién y desarrollo que superd todas las expectativas,

convirtiéndose en motores de todo un dinamismo comercial que no ha



sido paralelamente acompafiado de un desarrollo estratégico
empresarial, si no por el contrario, estas empresas son guiadas
empiricamente por empresarios quienes desarrollaron sus habilidades

en el dia a dia, basados en la experiencia.

3.2 SITUACION ECONOMICA DE LAS PYMES
En el Pera el sub-sector de las PYMES desde hace 40 afios se ha
constituido en la principal fuente de generacion de empleo y alivio de

la pobreza.

A continuacion el cuadro de ventas mensuales por tipo de empresa:

Tamaiio de Empresas Ventas mensuales US$
Grandes empresas de 71 428 - a mas
Medianas empresas de 14 285 hasta 71 428
Pequeiias empresas de 7 098 hasta 14,285
Micro empresas Hasta 7 098

Fuente: SUNAT

PYMES como Generadora de Empleos
Las PYMES en el Perti son un segmento importante en la generacién

de empleo:
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Estrato empresarial %Empleo

Microempresas 45,3%

Pequeiia y Mediana 27,0%

empresa (PYME)

Gran empresa 27,7%

Total 100,0%
Fuente: INEI

3.3 CARACTERISTICAS GENERALES DE LAS PYMES

De manera muy general todas las pequefias y medianas empresas

comparten casi siempre las mismas caracteristicas, por lo tanto, se

podria decir, que estas son las caracteristicas generales con las que
cuentan las PYMES:

El capital es proporcionado por una o dos personas que establecen
una sociedad.

Los propios duefios dirigen la marcha de la empresa; su
administracion es empirica.

Su nimero de trabajadores empleados en el negocio crece y va de
16 hasta 250 personas.

Dominan y abastecen un mercado mas amplio, aunque no
necesariamente tiene que ser local o regional, ya que muchas veces
llegan a producir para el mercado nacional e incluso para el
mercado internacional.

Esta en proceso de crecimiento, la pequefia tiende a ser mediana y
esta aspira a ser grande.

Personal poco calificado o no profesional: en el caso de las
empresas familiares, es comin que muchos puestos sean ocupados
por parientes, que poseen poca 0 ninguna formacién en
administracion.
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e Poca vision estratégica y capacidad para planear a largo plazo;
abrumados por el dia a dia, los empresarios PYME no logran
encontrar el tiempo y la forma de analizar sus metas a largo plazo.

o Falta de informaci6n acerca del entorno y el mercado: por ser estos
muy caros o no tener la estructura o los conocimientos necesarios
para generarla en el seno de la propia empresa.

o Falta de innovacion tecnolégica: puede deberse a falta de recursos,
0 por no contar con el espiritu innovador necesario.

e Falta de politicas de capacitacion: se considera un gasto, no una
inversion, al no poder divisar las ventajas a largo plazo que puede
generar.

¢ Organizacion del trabajo anticuada: cuando un método no funciona

mal, se mantiene sin analizar si existen otros mejores.

DETERMINANTES DEL PROCESO DE
INTERNACIONALIZACION DE LAS PYMES

La participacién de las pequefias y medianas empresas en las
exportaciones del sector confecciones ha mostrado un crecimiento
paulatino en las ultimas dos décadas, representando un 18% en 1996 a
un 25% en el 2004, lo que reflejaria, en cierta parte, una gran

dindmica en la internacionalizacion de 1a PYME de confecciones.

Las PYMES han aprovechado la calidad y disefio de sus productos
para convertirse en exportadores, ademas de la facilidad de compra en
el pais para los comerciantes extranjeros. Por el contrario, las PYMES
no exportadoras ain no se han internacionalizado por la falta de apoyo
gubermmamental, el desconocimiento de la comercializacion de las
exportaciones, la insuficiencia de recursos financieros y el

desconocimiento de las oportunidades de venta en el mercado exterior.
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Las razones de la internacionalizacién de las PYMES estarian
relacionadas al tamaiio de las mismas, la experiencia empresarial y la
educacién universitaria alcanzada por el propietario de la empresa.
Asi, el aumento en el tamafio de estas PYMES, la acumulacién de
experiencia empresarial y que el gestor de la empresa posea estudios
universitarios completos, incrementan la probabilidad de que estas

empresas se internacionalicen comercialmente.

Los factores que inciden en la decision de exportar son:
o El disefio.

La calidad del producto.

El mercado internacional es mas grande y rentable.

El bajo costo de produccion.

La facilidad de que los comerciantes extranjeros vengan a
comprarlos.

e La estrechez del mercado interno.
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IV. PROLEMATICA ACTUAL

Las pequefias y medianas empresas tienen dificultades, muchas veces por no
contar con recursos econémicos, técnicos y humanos adecuados, como para
poder desarrollarse y afrontar a los esquemas competitivos que podemos
observar cada vez con mayor frecuencia, también estas empresas, muchas
veces estan dirigidas por grupos familiares, que desconocen o no saben
cémo abordar los cambios que se vienen desarrollando en estos ultimos
afios, aspectos que no sélo afectan a la parte organizativa como la gerencia,
la administracién de los recursos humanos, sino también en la utilizacién y

la administraci6n eficiente de los recursos con los que cuenta la empresa.

Las pequefias y medianas empresas, son una categoria de empresa
considerada como una generadora y propulsora de desarrollo. Esta categoria
de empresa representa la mayor fuerza productiva. Por otro lado, se ha
comprobado que fallan por errores de gestion, técnicamente son

competentes, pero tienen serios problemas en la parte administrativa.

Son muchas las empresas nacionales que han descuidado el alcance,
relevancia de darle importancia al rol de la calidad y productividad, més
ahora, en donde hay posibilidades de adentrarse en nuevos mercados con las
nuevas alianzas, convenios que el gobierno ha propiciado. No se puede
descuidar el comportamiento de la calidad y productividad, en los actuales
escenarios en donde ellas constituyen serias ventajas competitivas que ha

favorecido a muchas empresas competir, conquistar, ganar mercados.

Hay muchos aspectos negativos que requieren ser transformados, a fin de
dar paso a un nuevo cambio de participacién de las pymes en la dindmica
comercial actual, tanto en los escenarios nacionales, como en los
internacionales. Se nota en las pymes en su gran mayoria que no se ha

logrado un serio compromiso de parte de la gerencia en capacitar, formar a



su recurso humano en pro de una cultura de calidad y productividad

eficiente.

Calidad

La pequefia y mediana empresa esta enfocada a evaluar su rendimiento en
unidades producidas por horas trabajadas, mientras mas se produce mayor
es la rentabilidad de la empresa, enfoque el cual afecta la calidad del
producto, ya que en muchas ocasiones se negocia rangos de tolerancias, o se
acepta la comercializaciéon del producto con una calidad muy baja, para
cumplir con metas de produccién o despachos.

La mayoria de las PYMES en el pais no cuenta con un Sistema de Gesti6n
de la Calidad, como los que se implementan mediante las normas ISO, que
garantice la bisqueda de la mejora continua de los procesos y una
orientacién hacia la identificacion y satisfacciéon de los requerimientos de
los clientes. En un mundo globalizado como en el que vivimos esto
contribuye a que dichas empresas pierdan oportunidades de acceder a
mercados internacionales y ain nacionales ya que no generan confianza en
sus potenciales clientes al no poseer estandares de Calidad.

Las PYMES no poseen una cultura de calidad, trabajan bajo patrones
mentales de producir un bien o un servicio para cumplir con una tarea
determinada, que permita obtener el intercambio (unidades monetarias) para
sobrevivir, es por ello la vital importancia de construir una filosofia de

calidad en todas las etapas del proceso de la empresa.

Estos son algunos de los problemas que experimentardn si no aplican la
calidad:
= Perdida de clientes.

Perdida de tiempo.

Desperdicio de materiales.

Mala utilizacién o aprovechamiento de los equipos.

Mala imagen de su empresa.
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= Baja rentabilidad.

= Rechazo de los productos.

Estandarizacién y division de tareas

La estandarizacién de cada actividad y la division de tareas, permite reducir
la variabilidad de calidad en el producto, asi como también el aumento de la
produccion.

La pequefia y mediana empresa estd acostumbrada a desempefiar labores
bajo patrones basados en la experiencia o costumbrismo “cada operario
trabaja del modo que considere factible”, aunado a ello esta el descontrol en
las actividades que desempefian, ya que son reubicados de acuerdo a las
necesidades del dia a dia ocasionando un impacto negativo en la
productividad y calidad. Por ello se considera la importancia de la
realizacion de estudios de métodos y tiempo, que permitan la uniformidad
en el trabajo desempefiado entre un operario y otro operario.

También se incrementa la productividad controlando los procesos de
manufactura mediante la reduccién de tiempos de ciclo y de los métodos de

trabajo por operacion.

Ergonomia

Son pocas las PYMES que aplican los principios ergonémicos en las
estaciones de trabajo. La mayoria no le da importancia por desconocimiento
0 por evitarse gastos.

En las PYMES los operarios permanecen sentados mientras realizan su
tarea. Se usan sillas normales y se asume que la altura de las mesas de
trabajo es la adecuada para cada uno de los trabajadores. No se cuenta con la
iluminaci6n adecuada.

En una fabrica de confeccién el operario se encuentra en un ambiente
rodeado de diversos factores como temperatura, iluminacién, ruido, etc.
Debe tratarse en lo posible de eliminar o reducir cada uno de estos factores,

de lo contrario pueden provocar riesgos profesionales que pueden dafiar al
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trabajador. Cuando las condiciones de trabajo no son adecuadas, se puede

generar diversos problemas como:

= Cansancio y fatiga continta.

* Disminucién de la productividad.

= Aumento de los riesgos y las enfermedades profesionales.

= Alteracion de los tiempos normales de trabajo y confeccion.

* Disminucién del rendimiento durante la jornada de trabajo.

= Aumento de las posibilidades de fallo del operario en su trabajo y en la
coordinacién de sus movimientos.

= Aumento de la posibilidad de generar reproceso y productos de segunda

calidad.

= Disminucion de la produccién por los items anteriores.

Recurso humano

En las pequefias empresas, particularmente la familiar, se desarrollan’
relaciones personales bastante estrechas y cordiales entre los duefios-
gerentes y los trabajadores, pero las mismas no se aprovechan para llevar a
cabo planes de carrera para el personal.

La ampliacion de los conocimientos de los operarios en técnicas de control
de calidad, mantenimiento, seguridad industrial y otras, ademas de
especializar y alargar la carrera del trabajador; le permite a la PYME, contar
con una fuerza adiestrada y motivada que contribuye a reducir la rotacioén de
personal y aumentar la flexibilidad ayudando a potenciar la competitividad

de la empresa.

En la actualidad, ante la dificultad de obtener empleo, las empresas
mantienen una politica en la cual los trabajadores deben cumplir las ordenes
porque en definitiva hay muchas personas desempleadas que podrian ocupar
su lugar, esto conlleva a que los trabajadores realicen sus actividades sin un
sentido de pertenencia con la organizacién y solo se limitan a realizar sus

funciones, en virtud de que esperan que en cualquier momento puedan ser
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despedidos, no existe un paquete de incentivos y por ende hay carencia de
motivacion al trabajo y a la labor que realizan en beneficio de todos y de la

comunidad.

Capacitacién del personal

La deficiente capacitacion del personal debilita las funciones gerenciales y
supervisorias, en muchos casos los conocimientos son empiricos o
aprendidos por tradicién familiar lo que representa un estancamiento y poco
aprovechamiento del potencial de los trabajadores de la industria.
Predominio de la gerencia tradicional, con poca orientacion hacia la calidad,
donde en muchos casos el objetivo es producir, sin importar la calidad del
proceso y del producto.

Falta de valores institucionales: filosofia, principios y normas enfocados
hacia la calidad, que le den credibilidad en el entorno social; en muchas
organizaciones estos existen, pero no se ponen en practica o no son bien’
conocidos por todos los miembros de la misma, por lo cual no se sienten
identificados con la cultura empresarial.

Falta del nivel de valoracion del recurso humano, que es el capital mas
valioso de la PYME, se destinan pocos recursos financieros a su
capacitacion, no se da respuestas a sus necesidades de seguridad social, no
se evaltiian los riesgos psicosociales de los trabajadores, por lo que muchos
de ellos tienen calidad de vida deficiente (incluye no solo el aspecto
econémico, sino el recreativo, presencia de agentes estresores laborales,

entre otros)

Sistemas de incentivos

Otras de las dificultades que presenta la pyme con respecto a su capital
humano, es el de disefiar sus propios sistemas de incentivos, muchas veces
el desarrollo del mismo se debe a la ausencia de informacién pertinente y
veraz sobre la productividad laboral y demas aspectos relacionados con los

recurso humanos de su la compafiia.
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Deficiencia en los procesos de seleccién y adiestramiento, la carga de
trabajo, los incentivos y la administracion salarial, siendo estas herramientas
las que permiten la eficiencia de la administracién de personal. Inexistencia
de politicas de incentivo dentro de las organizaciones que motiven a los
trabajadores que laboran directamente en el drea de produccion a participar
con sus ideas de mejora dentro de estas areas, desaprovechindose la

experiencia y conocimiento del proceso que tiene este personal.

Es necesario que de una vez por todas la gerencia se compenetre mas con la
necesidad de contar con una cultura de calidad y productividad que le
permita competir, saber aprovechar sus recursos, las oportunidades que se
presentan y sobre todo garantizarle supervivencia, éxito y desarrollo a la

empfesa.

La Seguridad industrial

Muchas empresas no suelen dar importancia a los sistemas de capacitacion
porque consideran que es un gasto innecesario, absurdo y que no necesitan
realmente capacitar en seguridad. Sin embargo no debe ser asi, ya que si
entramos a considerar que los costos que implican los dafios a los equipos
por mal manejo 6 por falta de mantenimiento tiene que asumirlos la empresa
en el menor tiempo posible, entonces vemos la importancia de la practica de
la seguridad industrial. Por otro lado y tal vez més importante es la correcta
aplicacion de la seguridad industrial para evitar accidentes entre los
empleados, puesto que este tipo de traumatismos afectard a la empresa en
muchos aspectos, como perder al trabajador y con €l su experiencia y la
pérdida de tiempo para el cumplimiento de los pedidos. En fin son muchos

los puntos criticos.

La experiencia de muchas empresas ha dado como resultado una lista de las

principales condiciones y actos inseguros que causan accidentes:
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» Falta de medidas de prevencion y proteccién contra incendios.
= Maquinaria o equipo en mal estado de mantenimiento.

= Equipo de proteccién personal defectuoso.

= Avisos o sefiales de seguridad insuficientes o inadecuadas.
s Usar herramientas (manuales, eléctricas) defectuosas.

» Limpiar y lubricar equipos en movimiento

» Usar las manos en lugar de herramientas.

= Adoptar posturas inseguras.

= Trabajar a velocidades inseguras.

= Realizar operaciones sin previo adiestramiento.

= Operar equipos sin autorizacién.

= No usar el equipo de proteccién indicado.

= Bloquear o quitar dispositivos de seguridad.

Indicadores de gestion

Uno de los problemas mas comunes en la PYME es la falta de cultura de
medicién.

Un hecho innegable es que, para poder mejorar, es necesario controlar, y
para poder controlar es indispensable medir.

Sin duda, un mal silencioso es la falta de indicadores, tema que al no ser
conocido puede parecer que no es necesario, sin embargo, los indicadores
vienen a ser una de las herramientas mas valiosas para poder monitorear los
procesos y plantear metas en el corto y mediano plazo, es indudablemente el
cimiento de la mejora de procesos ya que permite conocer los niveles de
productividad y compararlos con periodos anteriores para poder observar un

real incremento o decremento del desempefio.
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V. PROPUESTAS DE MEJORAS EN EL PROCESO DE CONFECCION
DE PRENDAS DE VESTIR

5.1 ESTUDIO DE METODOS Y TIEMPOS

El instrumento fundamental que origina una mayor productividad es la

utilizacién de métodos y el estudio de tiempos.

En una industria la seccién de produccién puede ser considerada como el
corazén de la misma, y si la actividad de esta seccion se interrumpiese, toda
la empresa dejaria de ser productiva. Es en el departamento de produccién
donde se solicita y controla el material que se va a trabajar, se determinan la
secuencia de operaciones, las inspecciones y los métodos, se piden las
herramientas, se asignan tiempos, se programa, se distribuye y se lleva el
control del trabajo, y donde se logra la satisfaccion de los clientes. Si se’
considera al departamento de producciéon como el corazén de una empresa
industrial, las actividades de métodos, estudio de tiempos son el corazén del
grupo de fabricacién. Mas que en cualquier otra parte, es ahi donde se

determina si un producto se va a producir competitivamente.

Los métodos de trabajo implican en gran medida el éxito del operario en el
proceso de confeccion de una prenda. Con la creacion de métodos de trabajo
adecuados se mejorara la productividad del operario y como consecuencia
inmediata su nivel de eficiencia. Uno de los objetivos de Ingenieria en la
capacitacion de operarios es transferirle al operario los conocimientos
necesarios para que administre la mejora de su propio trabajo, evitando

movimientos innecesarios, biasqueda de materiales, tiempos improductivos.

El estudio del trabajo contribuye a aumentar la productividad mediante el
andlisis sistematico de las operaciones, procedimientos y métodos de trabajo

existentes con objeto de mejorar su eficacia. El estudio del trabajo se



i e

compone, a su vez, de dos conceptos fundamentales: el estudio de métodos
y la medida del trabajo (estudio de tiempos). Ambos estan estrechamente
ligados entre si; el estudio de métodos se usa para reducir el contenido de
trabajo de la tarea u operacién mientras que la medida del trabajo sirve
sobre todo para investigar y reducir el tiempo improductivo y para fijar
después las normas de tiempo de la operacién cuando se efectiie en la forma

perfeccionada ideada gracias al estudio de métodos. (Ver Fig. 2)

ESTUDIO DE METODOS

para simplificar el trabajo e
idear métodos mas
econdmicos de hacerlo

.

'MEDICION DEL TRABAJO

para determinar el tiempo que
debe llevar
MAYOR
PRODUCTIVIDAD

Anadlisis del tiempo total insumido por una operacién deficiente

ESTUDIO
DEL
TRABAJO

Figura N° 2

Cuando se percibe que hay que efectuar cambios y mejoras en un proceso, o
en operaciones que forman parte de un proceso, al analizarlo vamos a tener

en general una situacién como la descrita en el cuadro siguiente.
(Ver Fig. 3)

El contenido basico del trabajo es el tiempo que insumiria la operacién si
todo se desarrollara sin problemas, de acuerdo a lo planeado y sin pérdidas
de tiempo por ningiin motivo. A este contenido basico pueden sumarse

todos los trabajos suplementarios y tiempos improductivos que se sefialan:
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A 4
Contenido basico de Trabajo
Trabajo Suplementario por
deficiencias del Diseiio oenla
Contenido especificacion técnica del
de trabajo producto
total
Trabajo Suplementario por
método de trabajo ineficaz
Tiempo total
dela \J
operacion
N A
Tiempo improductivo por
deficiencias en la
: Direccion
Tiempo
improductivo
total
Tiempo improductivo
imputable al frabajador
\ 4
Figura N° 3
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Diseiio defectuoso
Exigencia de Calidad
innecesaria

Equipo inadecuado
Herramental inadecuado
Layout incorrecto

Método de Trabajo
desactualizado

Mala programacion

Variedad de productos excesiva
Materias primas defectuosas
Averias de las instalaciones
Malas condiciones de trabajo
Accidentes

Ausentismo, demoras
Trabajo descuidado
Mala disposicion
Accidentes



5.1.1 ESTUDIO DE METODOS

S.1.1.1 Anadlisis y mejora de métodos

Lo mostrado en el punto anterior justifica que se efectie un

analisis y mejora de métodos. El procedimiento basico para

su implementacion consta de los siguientes pasos:

a)

b)

Seleccionar el trabajo a estudiar.- Por lo comun, los
trabajos seleccionados representan, ya sea nuevos
productos o productos existentes, que tienen un alto
costo de manufactura y pocas ganancias. También los
productos que experimentan dificultades para mantener
su calidad y que tienen problemas de competitividad.
Obtener y presentar los datos.- Se reunen todos los’
hechos importantes relacionados con el producto o
servicio. Una vez obtenida toda la informacion
importante, se registra en forma ordenada para su
estudio y analisis.

Analizar los datos.- Se usan los enfoques basicos del
andlisis de operaciones para decidir que alternativa dara
como resultado el mejor producto o servicio. Examinar
criticamente, es la clave de la mejora de métodos. Cada
hecho o elemento del método actual debe ser
cuestionado, contestando en forma ordenada las

preguntas planteadas en la siguiente tabla:
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PREGUNTAS ¢QUE SE CUESTIONA? ¢CON QUE OBJETO?
¢ Qué es lo que se hace? . Elimmar partes mnecesarias del
1 con ctia la tarea.
¢Por qué es necesaria h actividad? H popdskolceaielque SieR sl trabajo.

¢ D6nde se hace?yEs necesario hacerlo

El lugar donde se efectiia b Combinar las operaciones de

alli? otro modo.

¢Cuando se hace? La secuencia con la que se ejecutan los Reordenar b sucesion de
¢Es necesario hacerlo en ese momento? |sucesivos pasos. operaciones.

¢Quién lo hace?

;Podria hacerlo mejor otra persona?

La persona que ejecuta las operaciones. Verificar el cuestionarmiento.

¢C6mo se hace?;Podrfa hacerse de

manera mas sencila o econoémica?

Los medios o condiciones utiizados para

cunplir con el trabajo. Simpliicar b

d)

g)

h)

Desarrollar el método ideal.- Se selecciona el mejor
procedimiento para cada operacién, inspeccién o
transporte tomando en cuenta las restricciones asociadas
con cada alternativa, se incluyen las implicaciones de
productividad, ergonomia, seguridad e higiene.

Presentar y establecer el método.- Debe explicarse con
detalle el prop6sito del método a los responsables de su

operacion y mantenimiento.

“Desarrollar un andlisis del trabajo.- Se realiza un

andlisis del método establecido para asegurar que los
operarios se seleccionaron bien y se capacitaron.
Establecer tiempos estdndar.- Se establece un estandar
justo para el método implantado.

Dar seguimiento al método.- De manera periddica, se
audita el método instalado para determinar si la
productividad y la calidad previstas son las obtenidas, si
la proyeccién de los costos fue correcta y si pueden

hacerse nuevas mejoras.
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5.1.1.2

Un buen programa de ingenieria de métodos sigue un
proceso ordenado, que inicia con la seleccion del trabajo y

termina con su implantacién.

Condiciones especificas para la mejora de métodos

Con respecto al operario:
* Orden y Limpieza
s Creatividad e Imaginacion

®=  Sentido Comun

Con respecto a la miquina
Analizar la ejecucién de las operaciones y de acuerdo a esta
proporcionar las condiciones éptimas para la ejecucién del
trabajo. Para ello es indispensable la incorporacién de-
aditamentos y accesorios tales como:

= Distintos prensatelas (Para pegar cierre, recogido,

etc.)
* Embudos para collareta

* Guiadores par recta y recubridora, etc.

Con respecto al supervisor

El supervisor debe facilitar al operario las ayudas técnicas
para la realizacion eficiente de su trabajo. Estas pueden ser
como la hoja de especificaciones, diagrama de operaciones,

balances de linea, etc.

Con respecto al puesto de trabajo
= El 4rea de trabajo debe tener la ventilacion y la
iluminacién necesarias para que el operario pueda

ejecutar su trabajo sin dificultad.
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= La distribucién de las maquinas se debe hacer de tal
manera que la circulacién tanto de operarios como

del proceso sea fluida.

5.1.1.3 Principios basicos para simplificar las operaciones

Conocidos como  “Principios de Economia de
Movimientos”, son un conjunto de reglas que sirven para
mejorar la eficiencia de las operaciones y disminuir la fatiga
en el trabajo manual, aplicados sistematicamente en los
procesos productivos, se pueden lograr reducciones
significativas en los tiempos de las operaciones,
aumentando la productividad.

No todos los principios pueden aplicarse a todas las
operaciones, debido a eso cada uno deberia de comenzar

con la frase: “Siempre que se pueda”

Principios de economia de movimientos relacionados
con el cuerpo humano
a) Las dos manos deben empezar y terminar sus
movimientos al mismo tiempo.
b) Las dos manos no deben estar ociosas al mismo tiempo,
excepto durante los periodos de descanso.
¢) Los movimientos de la mano y el cuerpo deben ser
hechos con la parte del cuerpo que involucre el minimo
esfuerzo. Por su orden (de menor a mayor esfuerzo)
* Dedos
= Mano
= Antebrazo
= Todo el brazo

®* Todo el tronco
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d)

Los movimientos de las manos deben ser suaves,
continuos y curvos en lugar de movimientos en linea
recta que incluyan cambios de direccién bruscos.

Se debe acomodar bien el trabajo, de tal manera que
permita un ritmo fécil y natural.

Se deben acomodar el trabajo y las herramientas, de tal
forma que las fijaciones de los ojos sean tan cercanas

unas de otras como sea posible.

Principios de economia de movimientos relacionados

con el lugar de trabajo

a)

b)

c)

d)

Debe existir un lugar definido y fijo para todas y cada
una de las herramientas y materiales.

Las herramientas, los materiales y controles deben
localizarse cerca del lugar de su uso.

Los materiales y herramientas deben ubicarse de tal
forma que permitan una mejor secuencia de los
movimientos.

Proveer una adecuada iluminacién del drea de trabajo.
La altura del lugar de trabajo y la silla deben arreglarse,
de tal manera que permita trabajar sentado o de pie
alternamente, en los trabajos que lo permitan.

Se debera proporcionar una silla del tipo y altura que

permita una buena postura, para cada trabajador.

Principios de economia de movimientos relacionados

con el diseiio de herramientas y equipo

a)

Se debe evitar que las manos realicen un trabajo que
podria ser hecho ventajosamente por una guia, un

soporte o un dispositivo operado con el pie.
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5.1.14

Figura N° 4

b) Se deberdn combinar dos 0 mas herramientas en una
sola.

¢) Los materiales y herramientas deben colocarse con
anticipacion.

d) Palancas y barras se deben localizar en posiciones, tales
que el operador pueda manipularlos con un cambio
minimo de la posicién de su cuerpo y con la mayor

ventaja mecénica.

Distribucion del puesto de trabajo

Bajo el lema “Cada cosa en su sitio y un sitio para cada
cosa” la distribucién se debe hacer sin que esto implique
movimientos innecesarios para el operario, es de vital
importancia transferirle los conocimientos basicos para que
el operario una vez recibido su carga de trabajo distribuya o
coloca las partes a ensamblar de tal manera que sea facil
coger y ubicar bajo el prensatela, sus herramientas como
pinza, piquetera, etc. También deben de estar ubicados de
tal manera que cuando las necesite los pueda coger con
facilidad. (Ver Fig. 4y 5)

Espalda

]

Distribucién del Puesto de Trabajo para el ensamble de T-Shirt, operacion de Unir

Hombros.
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FiguraN° 5

Distribucién del puesto de trabajo para la practica en formatos. I: formatos por

hacer, II: formatos haciendo, III: formatos hechos.

5.1.1.5 Sugerencias al momento de realizar el estudio del trabajo

Es importante que se hable abierta y francamente del
objetivo del estudio. No hay nada que dé mas lugar a
sospechas que el intento de ocultar lo que se esta haciendo,
y no hay nada que las disipe como la franqueza, tanto al
contestar preguntas como al mostrar el resultado de las
observaciones. El estudio del trabajo honradamente

aplicado no tiene nada que ocultar.

Debe informarse completamente a los trabajadores sobre el
objeto y el porqué del estudio. Si se hace participar a los
trabajadores en el desarrollo de un nuevo método
perfeccionado, también es posible que se conviertan en
partidarios de dicho método, a veces con resultados
imprevistos. Después de todo, el trabajador conoce de cerca

su propio trabajo.

Pidiendo a un trabajador que presente sugerencias e ideas se

reconoce implicitamente su individualidad, se le puede dar
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5.1.1.6

la misma satisfaccion en forma directa reconociéndole sus
méritos en el momento oportuno. Muchas veces, las
sugerencias de un supervisor, de un operario o de un
encargado del personal ayudan a idear un método mejor de

trabajo. Esa ayuda debe ser reconocida con gusto.

Seria muy conveniente organizar un curso dedicado a los
trabajadores en donde se expliquen los principios y se

describan las técnicas del estudio del trabajo.

En ciertos casos, es posible aumentar la participacion de los
trabajadores de forma mas directa (por ejemplo, se los
puede iniciar en el estudio de ciertas técnicas basicas). De
esa manera, se los persuadira de que el objeto del estudio no

son ellos, sino el trabajo.

Se debe recordar que la finalidad no es s6lo aumentar la.
productividad, sino también mejorar la satisfaccion derivada
del trabajo, por ello se debe dedicar suficiente atencion a
este ultimo punto, buscando medios para minimizar la fatiga

y volver el trabajo mas interesante y satisfactorio.

Casos de mejoras de métodos

A continuacion se detalla 2 casos de mejoras de métodos:
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En la Fig. 6 se analiz6 el diagrama de operaciones de un T-

Shirt, manga corta, cuello redondo con aplicacién en el

delantero. Las operaciones son las siguientes:

METODO ANTERIOR METODO MEJORADO
. . Tiempo . . Tiempo | Diferencia

N° Operaciones Mi ) N° Operaciones Maquina . .

pe qumna (min.) pe (min.) min.

I Recubrir Piezas .

1 [Fijar Piezas Traslapando |Costwra Recta| 0,75 | 1 Trashpando Recubridora | 0,95 4,55
2 |Recubrir Piezas Recubridora 0,4
3 |Retirar Hilo del Fijado  |Manual 0,35

En la Fig.7 se analiz6 el diagrama de operaciones de un *

Box, manga corta, cuello y pufios rectilineos con pechera

setobn y vents en el faldon. Las operaciones son las

siguientes:
METODO ANTERIOR METODO MEJORADO
. . . |Tiempo . . Tiempo | Diferencia
N° raciones Maquina . Ne raciones Maquina . .
Ope Miquina | L Ope qui @in) | min
5 |Pegarcuelo rectineo  |Remaladora | 0,58 | S | Pegarcuelo+cinta |CosturaRecta| 0,75 037
6 (Pegar cinta sobre cuello [CosturaRecta| 0,54
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Fig. 6 Método anterior: T-Shirt, manga corta, cuello redondo con

aplicacion en el delantero.

Manga Cuello Pz Del Sup. Pza Delant. Inf. Espalda
Fijar Piezas
0,75min 1 ) Traskpando
0,4 min Recubrir
Piezas
0,35 min Retirar Hilo del
0,13min ( 5 Cerrar Cuello Fijado
Trencilla
0,47 min Unir Hombros
. ® -
0,45 min Basta Mangas 0,6 min
0,5 min @ Recubrir Cuellg
0,7 min Pegar Mangas
Etiq. Lateral
0,65 min Recubrir Sisas
Preparar 2
Etiquetas l
0,8 min @ Cerrar Costados
0,57 min 13 Basta Faldon
0,54 min GD Atraques en manga
Etiqueta
Pegar Etiqueta
0,53 min Marca/Talla
Simbolo Significado Cantidad | Tiempo (min)
@) Operacién 15 7,64 0,85 min 1:] Inspeccién Final
[l Inspeccién 1 0,85
Total 8,49

Acabado



Fig. 6 Método mejorado: T-Shirt, manga corta, cuello redondo con

aplicacion en el delantero.

Cuello Pz Del Sup. PzaDehnt. Inf Espalda
Recubrir Piezas
Traslapando
0,13 min 3) Cerrar Cuelo
Trencilla
045min \&/  Basta Mangss 0,6 min (4) Pegar Cuelo
0,5 min <5> Recubrir Cuello
0,7 min Q Pegar Mangas
0,65 min (g Recubrir Sisas
Preparar 2
Etiquetas
0,8 min 10 Cerrar Costados
0,57 min é Basta Faldon
0,54 min @ Atraques enmanga
Etiqueta j
Pegar Etiqueta
0,53 min 13 Marca/Talla
Simbolo Significado Cantidad | Tiempo (min)
O Operacion 13 7,09
| Inspeccion 1 0,85 ‘
Total 7,94

Acabado



Fig. 7 Método anterior: Box, manga corta, cuello y pufios rectilineos con

pechera setén y vents en el faldon.

Ma Debarntero -
Pechera
0,56 min (0) Pegar CD
Pufios 0,8 min Pegar Pechera
0,45 min Recubierto Trencilla
Pufios
0,47 min 2 ) Unir Hombros
0,4 mmn Recubrir Hombros
0,7 min o Basta Faldén
0,58 min e Pegar Cuello
0,54 min 0 Pegar Cinta
0,76 min o Asentar Cinta
1,9 min Preparar Pechera
0,86 min @ Atracar Pechera
E1:'q. Lateral 0,7 min <> Pegar Mangas
Preparar2 0,65 min Recubrir Sisas
Etiquetas
0,95 min @ Cerrar Costados
1,92 min o Asentar Abertura
Etiqueta 0,54 min @ Atraque en Mangas
0,53 mn (18) Pegar Etiqueta
Marca/Talla
0,35 min o Ojalar Pechera 2
0,2 min @ Marcar para Pegar 2 Botones
0,3 min @ Pegar 2 Botones
Simbolo | Significado Cantidad Tiempo (min) 1,2 min 1 | Inspeccién Final
O Operacién 21 14,36
O] Inspecci6n 1 1,2
Total 15,56 Acabado




Fig. 7 Método mejorado: Box, manga corta, cuello y pufios rectilineos con

pechera seton y vents en el faldon.

Delante Es alda
Pechera
0,56 min Pegar
Puflos Pegar Pechera
0,45 min Recubierto Trencilla |
Pufios
0,47 min Unir Hombros
0,4 min Recubrir Hombros
0,7 min Basta Faldon
0,75 min Pegar Cuello + Cinta
0,76 min Asentar Cinta
1,9 min Preparar Pechera
0,86 min Atracar Pechera
El" . Lateral 0,7 min Pegar Mangas
Preparar2 0,65 min Recubrir Sisas
Etiquetas
0,95 min Cerrar Costados
1,92 min Asemntar Abertura
Etiqueta 0,54 min Atraque en Mangas
0,53 min Pegar Etiqueta
Marca/Talla
0,35 min Ojalar Pechera 2
0,2 min Marcar para Pegar 2
Botones
0,3 min Pegar 2 Botones
Simbolo | §° do Cantidad Tiempo (min) 1,2 min Inspeccién Final
Operacion 20 13,99
Ins eccidn 1 1,2
Total 15,19 Acabado




5.1.2 ESTUDIO DE TIEMPOS

5.1.2.1 Métodos generales de medicién del trabajo

5.1.2.2

a) Intuitivo: Basado en la experiencia

b) Medicién y observacion directas

* Cronometraje

® Muestreo del trabajo

¢) Tiempos predeterminados

=  MTM: Medicién de Tiempos de Métodos

Estudio de tiempos con cronémetro

El estudio de tiempos es una técnica para determinar con la

mayor exactitud posible, partiendo de un nimero limitado

de observaciones, el tiempo necesario para llevar a cabo una

tarea determinada con arreglo a una norma de rendimiento

preestablecido. Un estudio de tiempos con cronémetros se

lleva a cabo cuando:

Se va a ejecutar una nueva operacion, actividad o tarea
ya estandarizada.

Se presentan quejas de los trabajadores o de sus
representantes sobre el tiempo de una operacion.

Se encuentran demoras causadas por una operacién
lenta, que ocasiona retrasos en las demds operaciones.
Se pretende fijar los tiempos estindar de un sistema de
incentivos.

Se encuentren bajos rendimientos u excesivos tiempos

muertos de los grupos de trabajo.
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Pasos bésicos para su realizacién:

a)

b)

d)

Preparacion

= Seleccién de la operacién

= Selecci6n del trabajador

* Andlisis de comprobacién del método de trabajo
= Actitud frente al trabajador

Ejecucion

= Obtener y registrar la informacién

= Descomponer la tarea en elementos

= Cronometrar

= Calculo del tiempo observado

Valoracién

= Ritmo normal del trabajador promedio

s Técnicas de valoracién

Suplementos

= Andélisis de demoras

= Estudio de fatiga

Tiempo estandar

* Error de tiempo estandar

= Célculo de frecuencia de los elementos

= Determinacion de tiempos de interferencia

® Célculo de tiempo estandar

Factor de valoracion del ritmo

Este es un concepto que determina el reconocimiento del
ritmo de trabajo de un operario comparado con lo que se
conoce como ritmo normal. El ritmo normal es el
rendimiento de un operario calificado que obtiene un

puntaje de 100 puntos en el desarrollo de una tarea y que la

efectiia naturalmente sin esforzarse.
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El cronometrista se fija en cuatro aspectos para calificar el

ritmo de trabajo del operario:

» Destreza: Suavidad y coordinacién de movimientos.

= Esfuerzo: desplegado durante el estudio

= Velocidad: en los movimientos en cada elemento manual
y de méaquina.

» Eficacia: a través del niimero necesario de movimientos

y de tramos de costura.

Asignacion de suplementos

Los operadores no trabajan ininterrumpidamente debido

principalmente a factores personales y demoras inevitables.

Para compensar estas ocurrencias, se agrega una cantidad de

tiempo al tiempo “normalizado”.

Los suplementos a asignar son:

» Necesidades personales

= Fatiga

* Demoras inevitables (Registro de produccién, cambios
de aguja, hilos, collaretera, etc.)

En la industria de la confeccion este tiempo oscila entre el

15 %y el 20 % del tiempo normal.

Herramientas para realizar el estudio de tiempos.

Las herramientas que ayudan al realizar el estudio de

tiempos son las siguientes:

v Hoja de Estudio de Tiempos.- Esto ayudara a registrar
o anotar toda la informacién pertinente relativa al
método que se estudia. Es necesario que se cuente con
un formato ya listo para no perder tiempo realizandolo

en el momento del estudio del trabajo. Anexo 1
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5.1.2.3

Cronémetro.- Es una herramienta basica para poder
medir el trabajo.

Videograbadora.- Es una herramienta complementaria
que va a reforzar los tiempos tomados. Se usa para
registrar los procedimientos del operario y el tiempo
transcurrido

Cinta métrica.- Es necesaria para poder medir los
tramos de la prenda al cual le estamos haciendo el
estudio.

Tablero.- Es necesario para colocar la hoja de estudio
de tiempos. Este tablero tiene que ser ligero, para no
cansar el brazo, y suficientemente rigido y resistente.
Calculadora de bolsillo.- Es un equipo auxiliar, que se
usa para facilitar el céalculo rapido y exacto de los

estudios.

Tiempo estandar

Muchas veces nos preguntamos por qué un operario no

cumple su estandar.

Las siguientes preguntas nos podrian ayudar:

a)
b)
c)
d)

(Es un operario calificado, o le falta experiencia?

(Esta utilizando el método correcto?

(Esta trabajando a una velocidad normal?

(Las condiciones de trabajo (iluminaci6n, ventilacion,

ruido, son aceptables?

Antes de emprender el estudio hay que considerar

basicamente lo siguiente:

Para obtener un estandar es necesario que el operario
domine a la perfeccion la técnica de la labor que se va a

estudiar.
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» El método a estudiar debe haberse estandarizado.

» El empleado debe saber que estd siendo evaluado, asi
como su supervisor y los representantes del sindicato.

= El analista debe estar capacitado y debe contar con todas
las herramientas necesarias para realizar la evaluacion.

* El equipamiento del analista debe comprender al menos
un cronémetro, una planilla o formato pre-impreso y
una calculadora. Elementos complementarios que
permiten un mejor andlisis son la filmadora, la
grabadora y en lo posible un cronémetro electrénico y
una computadora personal.

s Laactitud del trabajador y del analista debe ser tranquila
y el segundo no deberd ejercer presiones sobre el

primero.

Requisitos para definir un estindar
El valor que va a adoptar un estdndar dependerd de la
fijacion de los siguientes requisitos:

" ;Qué se va a hacer? Definicién clara de la tarea que
hay que hacer. Donde o cuando comienza la
actividad y donde o cuando termina.

= ;Con qué se va a hacer? Medio a utilizar (Equipos,
dispositivos, herramental, etc.)

= ;Como se va a hacer? Método de trabajo,
procedimiento a aplicar, itinerario a seguir.

* ;Quién lo va a hacer? Sujeto ejecutor. Condiciones
de la persona que lo cumple (habilidad, condiciones

fisicas, entrenamiento, etc).
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Procedimiento para obtener el tiempo estindar

a)

b)

d

Se analiza la consistencia de cada elemento. Si las
variaciones son debidas a la naturaleza de los
elementos, se conservan todas las lecturas. Caso
contrario la lectura anterior o posterior donde se
observa la variacion de ambas son consistentes, la
inconsistencia en el elemento estudiado se debera a la
falta de habilidad del trabajador. Si un gran nimero de
observaciones son consistentes se pueden eliminar las
variaciones extremas y solo conservar las normales.

En cada uno de los elementos se suman las lecturas que
han sido consideradas como consistentes.

Se anota el nimero de lecturas que han sido
consideradas para cada elemento.

Se divide para cada elemento, la suma de las lecturas
entre el nimero de lecturas o las consideradas; el

resultado es el tiempo promedio por elemento.

T.O=(Y Xi)/n

Se multiplica el tiempo promedio (T.O.) por el factor
de valoracion. Esta cifra debe aproximarse hasta el
milésimo de minuto; obteniéndose el tiempo base

elemental:

T.N. =(T.O.) (valoracién en %)

Al tiempo base elemental se le suma la tolerancia por
suplementos concedidos, obteniéndose el tiempo

normal o concedido por elemento:

T.T.=(T.N.) (1 + Tolerancias)
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g) Se calcula la frecuencia por operacion o pieza de cada
elemento ciclico o contingente.

h) Se multiplica el tiempo concedido elemental por la
frecuencia obtenida del elemento. A este producto se le
denomina tiempo total concedido.

i) Se suman los tiempos concedidos para cada elemento y
se obtiene el tiempo tipo o estdndar por operacién/
pieza, etc.

j) Al efectuarse el célculo del tiempo tipo debe tenerse en
cuenta las siguientes consideraciones:

» Si debe concederse el tiempo de preparacion y retiro.
» El factor interferencia cuando se presenta un ciclo de

trabajo estudiado.

5.1.2.4 Caso de estudio de tiempos

A continuacion se presenta el estudio de tiempos de la

operacion de Unir piezas.
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ESTUDIO DE TIEMPOS POR CRONOMETRO

Fecha: 30/10/2009 Orden de Produccién: 85689 Linea : 1
Anslista: Mmnan Polo Estilo: 01H182012 Miquina: Remalladora
Tela: Jersey 30/1 Supervisor : Mamel Gomez Puntada: 504
Long. Costura 15 pulg Operacién : Unir Piezas T. Std. : 0.38
Talla: "M" Operario : Maria Quispe P/MAr: 156
Tiempos Observados - (segundos) T.O. | , T.N. |, T.T. T. STD
° % ) O
N Elementos 1 2 3 4 5 @n | PV | ) | 5P| (i) (min)
6.00 5.00 6.00 5.00 4.00
1 Coger dos partes de material y emparejar 5.00 4.00 4.00 5.00 4.00 008 | 75% | 0.06 | 15% | 0.07 1.0 0.07
4.00 3.00 4.00 3.00 4.00
2 Porer partes al prensatelas 4.00 3.00 3.00 3.00 3.00 0.06 | 75% | 0.04 | 15% | 0.05 1.0 0.05
3.00 4.00 3.00 3.00 4.00
3 Coger dos partes de material y emparejar 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 0.05 | 75% | 0.04 | 15% | 0.05 1.0 0.05
10.00 11.00 11.00 10.00 10.00
4 Coser la costura, alineando las orillas 10.00 10.00 11.00 9.00 10.00 0.17 | 80% | 0.14 [ 20% | 0.16 1.0 0.16
2.00 3.00 2.00 3.00 3.00
5 Poner partes al lado enla caja de trabajo 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 0.04 | 75% | 0.03 | 15% | 0.03 1.0 0.03
Desanmarra paquete 60.00
6 Amarra Paquete 1.000 | 85% | 0.85 | 15% | 0.98 140 0.02
Coge Ticket
7
8
9
Observaciones
T.STD (min.)  0.38




5.1.3 PROPUESTA DE MEJORA

a) Es muy importante contar con un analista de tiempos y métodos. Sus

funciones serian:

Realizar los estudios de tiempos
Realizar los estudios de métodos

Elaboracion de secuencias de la prenda

b) Capacitacién de operarios con baja eficiencia:

Se tiene problemas con los operarios en lo referente a bajas eficiencias

lo que trae como consecuencia demora en la fecha de entrega de la

mercaderia, aumentan los costos y baja la productividad

Lo que se debe de hacer para aumentar la eficiencia de la planta es:

Revisar semanalmente la eficiencia de los operarios.

Hacer un cuadro por operario de las eficiencias alcanzadas en
las ltimas 4 semanas.

Identificar los operarios que tengan una eficiencia menor a
60%.

Analizar las operaciones que han realizado durante las tltimas
4 semanas, en que maquinas asi como su asistencia al puesto
de trabajo.

Proceder a realizar un cronograma de capacitacién.

La capacitacion estaria a cargo del Supervisor y del Analista

de Ingenieria.

¢) Capacitacién a los operarios en operaciones nuevas.

Es por que los operarios se demoran bastante hasta encontrar el

método mas rapido y eficiente, eso se traduce en baja eficiencia de la

linea, demora en los tiempos de entrega, reprocesos y baja

productividad.

62



Lo que se deberia hacer es:

e Revisar cuales son los estilos que van a ingresar a las lineas.

e Identificar las operaciones nuevas que tengan dificultad para
el operario.

e En coordinacion con el Analista de Tiempos y Métodos,
Supervisor y el Mecénico se determinara el mejor método para
el operario.

e El supervisor se encargarda de realizar la operacion, el
mecanico se encargara de proponer la maquina, los equipos y
aditamentos idoneos para realizar la operacion y el analista de

ingenieria el método correcto para realizar la operacion.

d) Reuni6én de coordinacion, antes de que una produccién ingrese a la
linea de costura.
En esta reunién participarian: el supervisor de la linea, el jefe de
produccion, el analista de tiempos y métodos, el mecénico de la linea
y el auditor de calidad. En esta reunion se tratarian los siguientes
puntos:
e Puntos criticos a tener en cuenta en la construcciéon de la
prenda.
e Requerimiento de méaquinas, equipos y aditamentos.
e Revision de tiempos y métodos de operaciones nuevas.
o El analista de tiempos y métodos informara sobre la secuencia
a tener en cuenta para la construccion de la prenda.
e En cada reunion se prepararia un acta con los puntos tratados.
(Ver Fig. 8)
e El encargado de convocar a la reunion seria el Jefe de

Produccion.
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Figura N° 8

ACTA DE REUNION
ESTILO :..ccceeeccccceee
a m

CLIENTE: HORADEINICIO ¢ ....cocoviiiiininnnans
HORADEFIN: ........ccociiiiinnnnn.

ASISTENTES :

AREAS PUESTOS NOMBRES Y APELLIDOS FIRMA

Jefe de Sector

PRODUCCION  |Supervisor

CALIDAD Auditor de Calidad

MANTENIMIENTO |Mecénico de Linca

INGENIERIA Amalista

OBSERVACIONES:




5.2 ERGONOMIA

La ergonomia es muy importante ya que incrementa la productividad, la
calidad del trabajo y el bienestar de los trabajadores. La ergonomia ofrece
muchas ventajas para las compaiiias, sin embargo, las pequefias y medianas
empresas todavia tienen que mejorar mucho en su aplicacién al dia a dia
laboral. Asi, aspectos como el disefio ergonémico de los lugares de trabajo y

el cuidado de la seguridad y salud de los empleados estdn muy desatendidos.

Técnica del interrogatorio

Se aplica la técnica del interrogatorio para examinar el ambiente de trabajo

respondiendo toda inquietud que se presente.

Las preguntas que surgen con esta técnica se presentan a continuacion:
® ;Lailuminacién con la que trabaja cada operario es la adecuada?
» ;Los operarios tienen comodidad en sus puestos de trabajo?
® ;Los ruidos de las maquinas afectan en el rendimiento del operario?
» ;La pelusa que se desprende de las prendas de algod6n incomoda al
operario?
» ;Como se podria contrarrestar la saturacion de pelusa en el ambiente

de trabajo?

Sugerencias ergonémicas

La mayoria de los puestos de trabajo de confeccion en la actualidad estin
disefiados sin tener en cuenta la comodidad, salud o conveniencia de la

persona que opera la méquina de coser.
Dado que los operarios de maquinas de coser suelen estar sentados en

puestos de trabajo mal disefiados, realizando la misma operacion durante

toda la jornada laboral, el riesgo de sufrir dolores musculares es elevado.
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Los avances en el disefio de puestos de trabajo para operarios de la
confeccién, como sillas y mesas ajustables, permiten reducir algunos de los

riesgos asociados a las maquinas de coser.

Los empleados encuentran varios factores de riesgo en trabajar en las
estaciones costura, tales como posturas incomodas del brazo, cuellos, tronco
y pierna. Estas posturas son influenciadas por el porte del trabajador y el

disefio de la estacion de trabajo.

A continuacién se explican los peligros potenciales encontrados en una
estacién de trabajo y a la vez se ofrece una descripcion en forma general de

un disefio apropiado:

a. Lasilla
Peligros potenciales:
Los trabajadores mantienen a menudo posturas incomodas del hombro,
el codo, y 1a mufieca mientras se cose debido a la altura o a la posicién
incorrecta de la silla.
Los empleados deben sentarse o estar de pie en la misma posicién por
periodos largos, dando por resultado el dolor de espalda, cuello y la

circulacion reducida en las piernas.

Soluciones posibles:

Se debe utilizar sillas que se ajustan ficilmente para reducir al minimo

posturas incémodas, y proveer a los empleados entrenamiento para

utilizarlas correctamente.

Las sillas deben tener:

= Ajustes ficiles de altura, inclinacién del asiento y posicién del
espaldar.
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Espaldar acolchado con los bordes redondeados que soportan a la
espalda inferior del trabajador.

Debe tener un borde delantero “una cascada” suavemente inclinado
para prevenir que el borde de la silla ponga presion en la parte
posterior de las piernas.

El asiento debe ser acolchonado para distribuir el peso del
trabajador asi ninguna parte del cuerpo conseguiria mucha presién.
Para elegir una silla apropiada, se debe considerar la cantidad de
movimiento que la tarea requiera y el porte del trabajador.

Las sillas se deben ubicar a una distancia apropiada del lugar de
trabajo, asi los trabajadores pueden realizar tareas sin necesidad de

estirar los codos lejos del cuerpo.

La mesa

Peligros potenciales:

Los empleados que reposan antebrazos o las muifiecas sobre los
bordes afilados pueden cortar la circulacion de la sangre, pellizcar
los nervios y causar lesion a los brazos o a las manos.

Los trabajadores mantienen posturas incoémodas del hombro, el
codo y la mufieca mientras cosen, debido a la altura elevada e

incorrecta de la mesa.

Soluciones posibles:

Proveer mesas ajustables de altura e inclinacién que pueda ayudar a
los trabajadores tener acceso a su trabajo sin utilizar posturas
incémodas.

Las mesas deben ser ajustadas a la altura del codo asi las mufiecas
se mantendrin rectas. Si la mesa estd demasiado baja, los
trabajadores tendran que agacharse, poniendo presién en la espalda,
el cuello y los hombros. Si una mesa estd demasiada alta, los

trabajadores tendrin que levantar sus hombros para tener sus
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brazos lo bastante alto para trabajar; esta postura produce dolor de

cuello, hombros y muisculos superiores de la espalda.
(Ver Fig. 9)

Fig. 9: Las mesas deben de estar a la altura del codo

¢. La costura
La costura comprende tomar material cortado, colocarlo en el soporte
de la costura, y luego guiarlo a una maquina de costura. Esta operacion
puede requerir apretones del sujetador y posturas incomodas del brazo,
cuello y tronco. La fuerza también se puede requerir al empujar la tela a

través de la méaquina.

Peligros potenciales:
Los empleados empujan la tela a través de 1a méquina de coser, lo que

puede requerir extender los brazos, doblarse en la cintura y aplicar

fuerza.

Soluciones posibles:

= Utilizar mesas ajustables de altura para reducir la extensién del
brazo y la flexién en la cintura.

= Instalar accesorios en la maquina de coser para ayudar al avance de
la tela.

= Reduzca la distancia entre el operador y la maquina.
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d. Mover el material de/a la estacion de trabajo
Peligros potenciales:
Los trabajadores se doblan para recoger la tela, esta actividad puede

dafiar la espalda y los hombros del trabajador.

Soluciones posibles:

= Colocar las piezas de tela mas cerca al trabajador.

= Colocar las piezas de tela a la altura de la mesa.

= Usar mobiliarios donde se coloque la tela y se ajusten a la altura de

la méquina.

e. Lainspeccion visual de la costura
Peligros potenciales:
= Los empleados estiran su cuello, tronco y brazos en una posicion
torpe para observar el detalle en un objeto.
= La iluminacién escasa dificulta la visualizacion del trabajo, esto

puede ocasionar fatiga en la vista y dolor de cabeza.

Soluciones posibles:
= Utilizar iluminacion graduable en el area de trabajo.
= Proveer las sillas ajustables.

= Proveer las lupas en los lugares de trabajo donde sea necesario.

f. Iluminacién
Una iluminacién adecuada mejora el rendimiento de un operario
disminuyendo la fatiga visual reduciendo el mimero de defectos y lo
mas importante, reduciendo el riesgo de accidentes. La iluminacién es
un importante factor de seguridad para el trabajador. Una iluminacion

suficiente aumentara la produccién y reduciré la ineficiencia.
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Entre los defectos de la iluminacion se tienen:
= El deslumbramiento
= Elreflejo de un brillo intenso

=  Las sombras

En la industria de la confeccion se debe emplear la lampara
fluorescente.

Se ha de procurar trabajar, siempre que se pueda, con luz natural de lo
contrario se empleara luz artificial.

Se debe procurar que la intensidad luminosa en cada zona de trabajo sea
uniforme, evitando los reflejos y deslumbramientos del trabajador.

Se realizard una limpieza periddica de los fluorescentes para asegurar
su constante transparencia.

Para mejorar la iluminacién se debe proveer de lamparas con soporte
flexible para cada maquina de coser, si es posible; dirigir la luz de
manera tal manera que no haya sombra donde se cose o se prepara el
trabajo. (Ver Fig. 10)

FiguraN° 10: Alumbrado focalizado para operaciones especiales

Ambiente térmico
El ambiente térmico influye y altera la salud del trabajador siempre
que se esté en condiciones anormales de calor y frio. Ademas de la

gran fatiga que produce sobre €l trabajador que con lleva una bajada de
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productividad, también incrementa el nimero de errores y accidentes en

el trabajo.

Por ello se recomienda el tomar medidas preventivas:

* Frente al calor: Proteccion de la radiacién solar directa, con gorras,
tejados, etc. Incrementar la ventilacién natural o la extraccién
localizada, organizacion de turnos y pausas, rotaciéon de
trabajadores, aislar aquellas maquinas que desprenden calor en
€exceso.

* Frente al frio: instalar aislantes en los tejados y paredes, disponer

de techos ademas de tejados, proveer de ropa de trabajo adecuada.

Ventilaciéon

No se debe confundir ventilacién con circulacién del aire. La primera

sustituye el aire vaciado por el aire fresco, mientras que la segunda

mueve el aire, pero sin renovarlo. La ventilacion es muy importante en

las empresas de confecciones debido al desprendimiento de pelusa de

algodo6n en el medio ambiente, cuando las piezas cortadas de polos son

manipuladas para su costura. La ventilacién de los ambientes tiene por

objetivo:

*  Disminuir la contaminacién atmosférica.

= Dispersar el calor producido por las maquinas y los trabajadores (el
rendimiento mecanico del trabajador suele representar el 20% de la
energia empleada, mientas que el 80% restante se trasforma en
calor), por consiguiente habria que intensificar la ventilacién en los
locales en que exista una concentracion de maquinas y

trabajadores.
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Ruido

El ruido es uno de los factores més perjudiciales en el ambiente laboral
porque:

= Crea irritabilidad en las personas.

* Disminuye la productividad en los talleres.

=  Aumenta los accidentes laborales.

*  Produce fatiga.

»  Produce estados de confusion, efectos psicoldgicos.

El primer paso a realizar para disminuir el ruido es medirlo. El decibel
es la unidad estandarizada del ruido y se ha construido un instrumento
para registrar los sonidos en esta unidad.

El decibel (dB) se define como la variacién més pequefia que el oido
puede percibir en el nivel de sonido. Cero decibeles es un umbral de la
audicion y 120 decibeles del dolor.

Los posibles efectos que puede tener el ruido para la salud pueden ser
psicolégicos (irritabilidad, agresividad, alteraciones del suefio,...) y
fisiolégicos (hipoacusia, sordera profesional, aumento del ritmo
cardiaco, de la presién sanguinea, trastornos digestivos,...).

No todas las personas tienen la misma resistencia al ruido. Algunos son
hipersensibles al mismo. Cualquier ruido superior a 80 decibeles

perjudica.
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5.3 SEGURIDAD INDUSTRIAL
Es necesario en las PYMES la implantacién de un Sistema de Seguridad
Industrial que conste de lo siguiente:

5.3.1 Formacion del comité de seguridad
Para mejorar las condiciones laborales es necesario se forme un comité
de seguridad que involucre a los empleados y los comprometa a
cumplir con las normas de seguridad que se establecerdn para
garantizar que las condiciones propicien el buen desenvolvimiento
laboral. Entre los miembros que deberan integrar el comité de
seguridad estan el gerente de recursos humanos, gerente de produccion,
jefe de produccién, supervisor de produccion y representantes a nivel
operativo quienes coordinardn las actividades de seguridad y
controlardn el cumplimiento de las politicas de seguridad que se
establezcan. El comité también deberd determinar las actividades de
seguridad para la prevencion de accidentes, dard seguimiento al
cumplimiento de las mismas por parte de los trabajadores y verificara
que la cobertura del programa de seguridad abarque todas las aéreas y

actividades.

5.3.2 Desarrollo del sistema de seguridad industrial
La sistematizacion de la seguridad consiste, en hacer las cosas en
forma ordenada, con base en un sistema que incluye la responsabilidad
por la seguridad de todos los miembros de la organizacién, asi mismo
compromete y promueve la participacién de cada uno de ellos. La
sistematizacion de la seguridad incluye:
a) Lograr eficiencia en el manejo de materiales.
b) Proveer un espacio adecuado para almacenar los materiales.
c¢) Inspeccionar los tomacorrientes, conexiones y equipo eléctrico.
d) Establecer la sefializacién necesaria en todas las areas de riesgo.

e) Identificar las tuberias y véalvulas que implican riesgos.
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5.3.3

f) Mantener en buena condicién el equipo de protecciéon contra

incendio.

g) Realizar actividades de mantenimiento y supervision de escaleras,

pasillos, suelos y pisos.

h) Mantener el orden y limpieza en todas las éreas.

i) Establecer un plan para el mantenimiento de la maquinaria

Formacién de brigadas de emergencia

Las brigadas de emergencia se conforman mediante la participacién

conjunta de la empresa y entidades destinadas a la atencién de

desastres, entre las que figuran bomberos, cruz roja, escuelas de

formacion de brigadas de emergencia y otros centros de primeros

auxilios. El personal que integrard las Brigadas de emergencia debe

estar entrenado y capacitado para que actué en caso de que ocurra un

siniestro dentro de la empresa. Las brigadas de emergencia que se

deberan formar son:

a)

b)

Brigada de primeros aucxilios, esta brigada deber4 estar integrada
por brigadistas capacitados para atender y brindar los primeros
auxilios a los trabajadores que hayan sido victimas de una lesion
hasta que una unidad médica traslade al lesionado a un centro de
asistencia médica. La capacitacion de estos trabajadores debera
coordinarse entre la empresa y la unidad de medicina preventiva
correspondiente para realizar sesiones de entrenamiento.

Brigada contra incendios, la formacién y capacitacion de
trabajadores para la brigada contra incendios s¢ debera coordinar
entre la empresa y una instituciéon dedicada al combate y control
del fuego, entre ellos los bomberos. Asi mismo es necesario
coordinar actividades con alguna de las empresas que suministran y
realizan mantenimiento a equipos extintores para conservarlos en

buen estado.
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c) Brigada de evacuacion, esta brigada cumplira con la funcién de

evacuar y resguardar a los trabajadores cuando la empresa sea

impactada por siniestros tales como temblores, terremotos o

incendios. Los brigadistas deberan estar capacitados para dirigir y

controlar el desalojo a través de las rutas de evacuacién que

deberan estar sefializadas para orientar a los trabajadores hacia las

areas més seguras.

5.3.4 Sugerencias generales

a) Con respecto al operario, se menciona lo siguiente:

>

El calzado, para facilitar el control del pedal de la maquina se
recomienda zapatos con las siguientes caracteristicas; taco bajo,
punta corta y redondeada, suela flexible, los zapatos que no
corresponden a estas caracteristicas dificultaran el desempefio
del operario.

La vestimenta, usar ropas adecuadas para el trabajo, que no
sean largas, muy escotadas, ajustadas o impropias para la
estacion del afio.

No usar reloj, anillos, pulseras u otros adornos en manos y

antebrazos por ser peligrosos y dificultar durante la operacion.

b) Con respecto a la maquina, se menciona lo siguiente:

>
>

Dejar de operar cuando se escucha un ruido raro.

Dejar de coser cuando el hilo se enreda, para evitar que se
rompa una pieza.

Apagar el motor después de cada jornada.

No dejar objetos ni telas en el tablero de la maquina después de

- cada jornada.

Cada méaquina debe tener su propio tomacorriente.
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» Las instalaciones eléctricas deben ser preferentemente aéreas.

c) Con respecto al taller, se menciona lo siguiente:

» Seifializacion del 4rea de trabajo.
Pictogramas de seguridad en méaquinas de confecciones.
Ubicacion de extinguidor en lugar de acceso facil.
Letreros en caso de sismo e incendio.
Hacer simulacros cada seis meses.
Limpieza diaria del taller.
Colocar un botiquin de primeros auxilios en lugar visible.
No acumular los desperdicios de las telas.
Hacer un plan de evacuacién de emergencia.

Usar ventiladores.

vV VV V V V V V V V

No se debe colocar material en lugares donde se obstaculice el

paso.

d) Con respecto a la proteccion personal, se menciona lo siguiente:
» Usar mascarilla
» Usar guantes de acero (para cortadores)

» Usar uniformes de trabajo que sean resistentes y comodos.
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5.4 LAS “5§8”

Para implementar, sostener y desarrollar las “5S” es necesario crear un

comité que administre todo el proceso de aprendizaje e incorporacion.

Para implementar las “5S” se debe tener en cuenta lo siguiente:

>

Quien toma la decision de aplicar las “5S” es el responsable maximo del
area.

Es indispensable que haya coherencia entre los mensajes utilizados y las
decisiones que se toman en la implementacién.

Al ser un proceso de cambio la implementacién demanda un tiempo que
depende fundamentalmente de tres factores: tamafio de la organizacién,
clima laboral existente y un alto grado de compromiso con las “5S” por
parte de la jefatura que tomo la decision.

Su implementacion se disefia en funcién de la realidad de cada
organizacion, no existen recetas sino principios que cumplir.

La capacitacion comprende a todos los integrantes del area.

Los jefes de turno y supervisores deben formar parte del sistema, una

forma es nombrarlos facilitadores del comité y lideres de grupo.

S5.4.1 Comité “5S”

Este organismo coordina las funciones necesarias para la puesta en
marcha del sistema, su acompafiamiento durante el desarrollo y la
posterior consolidacion.
Sus funciones son:
» Definir su composicion, estructura, atribuciones y objetivos.
» Definir las dreas de responsabilidad de los grupos, de sus lideres

y de quienes los componen.
» Prevé los recursos necesarios tanto econémicos como humanos.
» Disefia y coordina las etapas de:

- Capacitacion.

- Lanzamiento y puesta en marcha.
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- Sostenimiento.

- Estructura funcional.

El Comité esta constituido por:
Coordinador:
e Coordina el accionar del comité.
e Fijael temario, convoca y preside las reuniones.
e Archiva la documentacion.
e Representa al movimiento “SS”.
e Su nombramiento es efectuado por la méaxima jerarquia del

area.

Facilitador de drea:
e Integra el comité.
e Vincula el comité con los grupos del area que representa.
e Asiste a los lideres de grupo.
e Verifica la documentacién de cada grupo.
e Incentiva el accionar de los grupos.
e Convoca a reuniones de lideres.
e Su nombramiento es realizado por el coordinador, con acuerdo

del jefe del area.

Facilitador de recursos humanos:
o Integra el comité.
e Coordina con los facilitadores de érea las actividades
concernientes a capacitacion.
o Asiste al comit¢é en lo referente a recursos humanos y
capacitacion.
e Su nombramiento es realizado por la jefatura de Recursos

Humanos, con acuerdo del Coordinador.
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Auditor:

Integra el comité.

Realiza y disefia las auditorias de los grupos en todas las etapas
del proceso de implantacién.

Informa los resultados obtenidos.

Es designado por el coordinador, con acuerdo del jefe de 4rea.

Lider de grupo:

Representa al grupo.

Coordina e incentiva el accionar del grupo.

Es el nexo entre el grupo y el facilitador de éarea.

Negocia y llega a acuerdos con los lideres de otros grupos
cuando es necesario.

Lleva la carpeta con la documentacién del grupo.

Es nombrado por el comité.

Desarrolla su actividad en el drea de responsabilidad asignada.

En funcién de las caracteristicas organizacionales y la cantidad de

personas que comprende el proyecto, cada uno de los grupos

descritos son asumidos por determinada cantidad de personas. Por

ejemplo: En una empresa pequefia con 50 personas que trabajan en 2

turnos diarios el comité se puede armar con:

a)
b)
c)
d

Un coordinador que asume el rol de facilitador de RRHH.

Un auditor.

Dos facilitadores de areas, uno por cada turno.

Tres o cuatro lideres por cada turno teniendo en cuenta que no es

recomendable que haya menos de 5 o més de 15 personas por

grupo
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5.4.2 Preparacién y comienzo de las acciones

Tomada la decisién de aplicar Las “5S” el proceso continta con:

a) La formacién de un comité inicial compuesto por el coordinador
y el facilitador de RRHH.

b) La capacitacion de todos los involucrados.

¢) Nombramiento o designacion de los facilitadores de area y
auditor. Una vez producida su incorporacion se definen:

- Las areas de responsabilidad.

- Los miembros de cada grupo por é4rea de responsabilidad.

- Los lideres de cada grupo.

Se prepara y concreta el lanzamiento oficial de Las “5S”. Se trata de
una reunién donde participa el personal y las jefaturas.

El gerente manifiesta su compromiso con el sistema a partir de “La
Politica 5S, que es su practica obligatoria. Este encuentro, que debe
durar no més de media hora, es importante pues en él se anuncian
oficialmente la politica y el compromiso de la organizacién en
implantar Las “5S”.

d) Los grupos coordinados por los lideres comienzan a:

- Planificar y concretar acciones.

- Tener presente que tanto las reuniones como las actividades
se realizan en horario normal de trabajo no afectando la
produccion.

Este criterio aparentemente restrictivo incentiva la imaginacién para
hallar una solucién; cuando ésta no se encuentra el lider tiene el

recurso de consultar al facilitador de 4rea.
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5.4.3 Planificacion de acciones “5S”

Para aplicar Las “5S” en un 4rea de responsabilidad el grupo procede
a:

- Plantear problemas y soluciones

Coordinar a través del lider un torbellino de ideas donde los
integrantes del grupo plantean los problemas a solucionar. Logrados
los acuerdos respecto de qué resolver se analiza la solucién de cada
problema. Recordar que primero se aplica SEPARAR, luego
ORDENAR y posteriormente LIMPIAR. Cada solucién encontrada
se efectivizard mediante una accién. La planificacién concluye
asignando a cada accién qué “S” le corresponde, el responsable de su
gerenciamiento, los miembros del grupo que colaboran en la
ejecucion, la prioridad para su ejecucion, las fechas de inicio y de
terminacion.

Esta planificacién se vuelca en la:

“Planilla 1: Planeamiento de acciones 5S ".

Cuando se ejecuta cada accién se confecciona la:

“Planilla 2: Comienzo y Fin de Accién "

Es sumamente importante colocar la "fotografia del antes" y la
"fotografia del después". Estas planillas se exhiben en los paneles de
informacion “5S”.

Por cada reunién “5S” que se realiza se confecciona una minuta que
se asienta en la Planilla 3, la que contiene los temas tratados,
conclusiones, asistentes y ausentes. Cada lider de grupo lleva una
carpeta que contiene la documentacién descrita y otras que se

presentan en el préximo punto.
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PLANILLA 1: PLANIFICACION DE ACCIONES "'58"

. . N° L. Inicio
Problema a resolver Accibn correctiva de S Responsable Prioridad Acci6én Accién



PLANILLA 2: COMIENZO Y FIN DE ACCION

Accidn: Nro. de S:
Grupo: Lider: Responsable:
Colaboradores:

Fotografia de antes de comenzar ka accién;  Fecha....... Y AR foeeernn
a m d

Pegar Fotografia

Fotografia dedespués de finalizar la accién; Fecha........ [en... l......
a m d

Pegar Fotografia




PLANILA 3: MINUTA DE REUNIONES "58"

Grupo: Lider: Reunién Fecha: .../..../....
am d

Participantes:

Ausentes:

Temas Tratados:

Conclusiones:




5.4.4 Sosteniendo el aprendizaje
El aprendizaje organizacional es acompaiiado por:
» Auditorias
» Encuentros “5S”

» Autoevaluaciones

Auditorias
s  Verifican el proceso de aprendizaje de Las “5S” en las
diferentes etapas, marcando aciertos y desvios para que cada
grupo realice los ajustes necesarios cuando y donde
corresponda.
= El comité determina cuando se realizan. El auditor y los lideres
de grupo acuerdan el momento de efectuarla.
= Es recomendable explicitar que su finalidad es aportar en la
construccion de una eficiente implantacion del sistema.
= Para evaluar el desempeifio de cada grupo se sugiere el siguiente
procedimiento:
Se fija un valor maximo total por auditoria que se desglosa en cada
uno de los items a evaluar a los que se les da otro puntaje méximo;
en la practica se puede utilizar el nimero 100 como méximo total, ya
que es un valor comodo de manejar.
Cuando se realiza la auditoria a cada item a evaluar se le asigna un
valor méximo que corresponde a su cumplimiento total.
Ejemplo: Auditoria inicial.
Puntaje total:.100.

Item a evaluar:
e Realizacion y periodicidad de reuniones.
¢ Documentacion: se mide su grado de utilizacion y correcta
confeccion.

e (CoOmo se realizé la autoevaluacion.

85



e Se aplica Separar.
e Se aplica Ordenar.
e Se aplica Limpiar.
e Se negocia con otros grupos usuarios del area.

Al tratarse de una auditoria inicial el énfasis se pone en la realizacion

de reuniones, su desarrollo, si se confecciona la documentacién y si

se realiz6 la autoevaluacion, para lo cual se le asigna 20 puntos a

cada uno de estos item y 10 a los item restantes, de tal forma que la

suma total da 100.

Las auditorias se pueden hacer cada 4 meses en un comienzo y

luego, segiin cobmo va evolucionando el aprendizaje e incorporacién

de conocimientos, pueden distanciarse mas.

Se recomiendan las siguientes auditorias acompafiando las diferentes

etapas del proceso:

a) Inicial.- Se centra fundamentalmente en la forma de llevar la
documentacién de la Planificacién “5S” (Planillas 1, 2, Minutas
de Reunién y Carpeta “5S™) y la aplicacion de las tres primeras
“S”. En esta etapa se realizan 2 6 3 auditorias.

b) De desarrollo.- El énfasis se centra en como se va realizando el
aprendizaje en la aplicacion de las tres primeras “S”. En este
nivel de desarrollo el sistema no esta ain consolidado, s6lo se ha
puesto en marcha, por lo cual las auditorias son fundamentales
pues permiten detectar las situaciones no deseadas y corregirlas.
Es recomendable realizar auditorias cada 4 6 6 meses durante un
periodo de aproximadamente 2 afios.

c¢) De consolidacién.- Comienza cuando se intensifica la aplicacion
de la 4ta.“S”, el control visual y la 5ta.“S”. Se da cuando los
grupos funcionan en forma auténoma. Al recorrer el area se la
encuentra limpia, ordenada, y a través del control visual se
manifiestan las reglas establecidas por el grupo. Es entonces

cuando las auditorias se van distanciados en el tiempo hasta que
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llega un momento en que no son necesarias. Cuando esto ocurre
es que el sistema de trabajo propuesto por Las “5S” ya se

consolido.

Encuentros “5S”

Su finalidad es mostrar las tareas realizadas por cada grupo a
compafieros y autoridades; se recomiendan 2 é 3 por afio, con un
perfil bajo. Cada grupo es representado por 2 6 3 personas que

exponen los problemas que han resuelto.

* La apertura de la reunion es realizada por el coordinador o una
autoridad.
* El tiempo de duracién medio no debe superar las 2 h
= La exposicion por grupo sera de 10 min a 15 min.
= (Cada grupo debe exponer al menos una vez por afio.
* Los expositores del grupo deben ser diferentes en los distintos
encuentros.
= El cierre del encuentro es realizado por un jefe.
El esfuerzo de los expositores es importante pues no estan
acostumbrados a hablar en piblico. Una vez concretado el hecho se
sienten gratificados porque realizaron algo que no pensaron que
podria ocurrir: jefes y compafieros reunidos los escuchan, se
interesan por lo que hicieron y c6mo lo hicieron. Con el transcurrir
del tiempo los encuentros se toman en forma natural y la
comunicacion entre los diferentes niveles de la organizacién es un

hecho mas.
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AUTOEVALUACION “5S” EN PLANTAS INDUSTRIALES

Grupo: Lider: Fecha: ...../u.cc.locee.
7 7 a m d
Item a evaluar Valores Asignados

1 2 3 4 5
SEPARAR
1. ¢ Existen objetos innecesarios, chatarra y basura en el piso?

2. Existen equipos, herramientas y materiales innecesarios?

3. ¢;En armanios y estarterias hay cosas innecesarias?

4. ;Hay cables, mangueras y objetos en 4reas de circulacion?

Puntaje Total
ORDENAR
1. ;Como es la ubicac./devoluc. de herram., mater. y equipos?
2. ¢Los armanos, equipos,herram.,mater., etc. estan identifc.?

3. ¢ Hay objetos sobre y debajo de armanos y equipos?

4. ; Ubicacion de maquinas y lugares?

Puntaje Total
LIMPIAR
1. ;Grado de limpieza de los pisos?

2. ;El estado de paredes, techos y veatanas?

3. ;Limpieza de armarios, estanterias, herramientas y mesas?

4. ;Limpieza de maquinas y equipos?

Puntaje Total
ESTANDARIZAR
1. ;Se aplican las 3 primeras "S"?
2. ;Como es el hibitat de la planta?
3. (Se hacen mejoras?
4. ;Se aplica el control visual?
Puntaje Total

AUTODISCIPLINA
1. ¢Se aplican las 4 primeras "s"?

2. ¢Se cumplen las normas de la empresa y del grupo?

3. {Se usa uniforme de trabajo?

4. ;Se cumple con la programacion de las acciones "5S8"?
Puntaje Total




Autoevaluaciones

Esta herramienta permite a cada grupo medir la evolucién de lo
realizado teniendo en cuenta su punto de partida y los objetivos
grupales fijados para su area de responsabilidad. Lo que se mide es
el estado inicial de cada una de las “S”, y, periédicamente, cada 3 6 4
meses, el estado en que se encuentran. Para representar los valores
obtenidos se ha difundido el uso del grafico radar que adopta la
forma del pent4dgono regular representando cada “S” un radio. Dado
que se trata de una evaluacién cualitativa es necesario definir qué
valor se asigna a cada punto a evaluar, por lo que se recomienda
confeccionar una tabla orientadora para reducir la subjetividad.

A continuacion se presentan como referencias ejemplos de: Planillas
con un grifico radar y un cuadro de evaluacién para ambos casos.
Téngase en cuenta que cada grupo debe construir las suyas en

funcién a los objetivos fijados.
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AUTOEVALUACION - DIAGRAMA RADAR '"5S8"

Grupo:...cccceceeeenccencenanees
Lider:..cccccceecececerecenenenne
Fecha:...... [eeree. l......
Separar
Autodisciplina Ordenar
Estandarizar Limpiar

En cada eje se marca un punto de acuerdo al puntaje logrado, luego se unen los
puntos por medio de una recta. A medida que mejoran Las “5S”, la figura lograda

se acerca a la periferia.



S5.4.5 Aplicacion de las “SS” en el lugar de Trabajo

SEIRI (Separar)
Para Poner en préctica la lra S debemos hacernos las siguientes
preguntas:
* ;Qué debemos tirar?
* ;Qué debe ser guardado?
* ;Qué puede ser util para otra persona u otro departamento?
* ;Qué deberiamos reparar?

* ;Qué debemos vender?

Pasos a tener en cuenta al aplicar la primera S:
Paso 1: Separar los articulos que se necesitan de aquellos que no se
necesitan. Llevar a cabo una actividad de Etiquetado en Rojo. Esta es
una forma de lograr organizacién etiquetando todo lo que no se
necesita con etiquetas rojas visibles.
Paso 2: Almacenar los articulos que se necesitan en los siguientes
sitios de almacenamiento:
e Almacenamiento de Acceso rapido (se necesita en 1 - 6
meses)
e Almacenamiento remoto (se necesita dentro de mas de 6
meses)
En este paso es importante determinar los periodos de
almacenamiento por adelantado y etiquetar y hacer una descripcién
de todos los sitios de almacenamiento / contenedores.
Paso 3: Botar / eliminar los articulos con etiqueta roja (que no se
necesitan)
Botar los articulos en almacenamiento remoto por cajas al fin del

periodo de almacenamiento.
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SEITON (Ordenar)
Despejada el area de todo lo innecesario, cuando s6lo queda lo que

se debe guardar, comienza el segundo paso: ordenar.

+Qué criterio se usa para ordenar?
Para efectuar el ordenamiento de los objetos se utiliza la frecuencia
de uso:

* Cuando mas se usan, mas cerca deben estar de las personas.

* Cuando menos se usan, mas alejados.
Aplicar estos criterios es fundamental pues de esta forma se
minimizan los tiempos de movimiento para la busqueda de un
objeto, como consecuencia de un mejor lay-out.
La siguiente tabla basada en este criterio sirve para orientar como se

aplica el ordenar:

Frecuencia de Uso <Donde Guardar?
En todo momento Muy cerca del lugar de trabajo
Diario En estantes, armarios, etc.

Semanal, mensual, etc. | En el archivo del area

Esporédica En el archivo central

+C6émo ordenar?

El procedimiento para ordenar es:

a) Definir y preparar los lugares de almacenamiento.
Las estanterias, archivos, armarios, mesas de trabajo, etc. deben
colocarse de tal manera que su acceso sea simple y seguro

siguiendo el criterio sefialado en la tabla de cémo ordenar.
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b) Determinar un lugar para cada cosa.
Recordar que lo que mas se usa debe de estar mas cerca de
quienes lo utilizan.
Los criterios para ubicar el lugar de cada objeto son:
» La altura debe permitir un acceso sencillo y seguro.
= Los repuestos y piezas se organizan siguiendo el criterio de
que el primero que ingresa es el primero que se retira.
» Las herramientas de mano deben estar ubicadas de forma tal
que el tiempo de acceso y retorno se minimice.
* Los objetos grandes que se almacenan en el piso deben

tener fécil acceso y una ubicacién definida y sefialada.

¢) Identificar cada mueble y lugar de almacenamiento.

La finalidad es que cada sitio donde se coloca un objeto o item
quede determinado.

Identificacién del mueble.- Para identificar el mueble, ya sea una
estanteria, un armario, un tablero, etc. se coloca en un lugar bien
visible de la parte superior un cartel con un niimero y/o una letra.
Identificacion del lugar.- Para el estante se utiliza generalmente
una letra, mientras que para la columna un nimero. En ambos
casos se utilizan letreros bien visibles. Cuando se trata de tableros
el lugar se reemplaza por la figura de la herramienta dibujada en

el mismo.

d) Identificar cada objeto (herramienta, documento, etc.) con la
misma identificacion del lugar en donde se lo guarda.
En cada objeto, en un lugar visible, se pega una etiqueta o se
graba la identificacién del lugar asignado para guardarlo. Este
procedimiento permite a partir de un golpe de vista (Control
Visual) verificar si el objeto estd guardado en el lugar

correspondiente comparando ambas identificaciones.
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e) Es necesario confeccionar un manual que contenga el lugar
de almacenamiento de cada objeto.
Este debe guardarse en un lugar accesible y visible. Al estar la
informacién al alcance de todos, este manual permite hallar los
objetos con rapidez, eliminando el #iempo usado en dar o pedir

explicaciones.

f) Mantener siempre ordenadas las dreas de almacenamiento.
Al negociar y llegar a acuerdos los integrantes del grupo
establecen reglas para separar, ordenar, etc. el cumplimiento de
estas reglas por parte de los integrantes del grupo es lo que

mantiene el area en buenas condiciones de uso.

SEISO (Limpiar)

La limpieza la debemos hacer todos. Es importante que cada uno
tenga asignada una pequefia zona de su lugar de trabajo que deberé
tener siempre limpia bajo su responsabilidad. No debe haber ninguna
parte de la empresa sin asignar. Si las persona no asumen este
compromiso la limpieza nunca serd real. Toda persona debera
conocer la importancia de estar en un ambiente limpio. Cada
trabajador de la empresa debe, antes y después de cada trabajo

realizado, retirar cualquier tipo de suciedad generada.

Para conseguir que la limpieza sea un habito, tener en cuenta los
siguientes puntos:
e Todos deben limpiar utensilios y herramientas al terminar de
usarlas y antes de guardarlos.
e Las mesas, armarios y muebles deben estar limpios y en
condiciones de uso.

e No debe tirarse nada al suelo.
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e No existe ninguna excepcién cuando se trata de limpieza. El
objetivo no es impresionar a las visitas sino tener el ambiente

ideal para trabajar a gusto y obtener la Calidad Total.

SEIKETSU (Estandarizar)
Este principio no es una actividad distinta a los primeros tres
principios sino un estado o condicién que debe mantenerse cuando la
empresa implementa los primeros tres pilares Organizacién, Orden y
Limpieza.
Recursos visibles en el establecimiento de la 4ta. S:
= Avisos de peligro, advertencias, limitaciones de velocidad,
etc.
* Informaciones e Instrucciones sobre equipamiento y
maquinas.
* Avisos de mantenimiento preventivo.
= Recordatorios sobre requisitos de limpieza.
= Aviso que ayuden a las personas a evitar errores en las
operaciones de sus lugares de trabajo.

= Instrucciones y procedimientos de trabajo.

Hay que recordar que estos avisos y recordatorios:
= Deben ser visibles a cierta distancia.
= Deben colocarse en los sitios adecuados.

= Deben ser claros, objetivos y de rapido entendimiento.

SHITSUKE (Disciplina)
Involucra el habito de mantener y seguir procedimientos especificos
(y estandarizados).

Algunas medidas a tener en cuenta:
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a) Explicar los pilares de 5S hasta que todos los entiendan.

Enfatizar que SS es el camino de salvacién de la empresa por su

enfoque practico para minimizar el desperdicio y producir

ahorros.

>

V V V V V V YV

Promover la participacion de toda la empresa.
Concurso de afiches 5S

Concurso de disefio de insignias 5SS

Concurso de esléganes 5SS

Concurso de ideas 5SS

Dia 5S

Visita a una empresa que practica 5SS
Retratos 5S

b) Haga las actividades de Organizacién y Orden lo més visuales

que sea posible (sea persistente, meticuloso, rdpido e implacable

cuando se trata de etiquetar en rojo y hacer letreros).

c) Gestione la resistencia de los empleados a las SS.

>
>
>

De 4nimos cada vez que tenga la oportunidad.

De y acepte el criticismo con cuidado. Sea educado.
Corrija inmediatamente cualquier descuido de las
condiciones 5S.

Mantenga un enfoque practico e inmediato.

Las mejoras requieren esfuerzo y el esfuerzo requiere

entusiasmo.
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5.5

CALIDAD

Las empresas deben buscar la manera de garantizar la calidad de sus
productos independientemente del costo. Necesitan asegurar la calidad, y
ésta no se logra solamente controlando los productos semielaborados, ni las
materias primas, ni los productos terminados. El aseguramiento de la
calidad implica mucho més. La calidad debe ser parte de cualquier proceso.
Lo que si queda claro mirando hacia el futuro, es que cada dia los mercados
seran més competitivos en precio y en calidad, y las empresas que se
inicien, o aquellas que quieran sobrevivir, tendrdn que gestionarla desde el
inicio de sus actividades primarias. Dicho de otra manera, deberan

ejecutarla, medirla y controlarla.

¢Qué se hace?

Es posible pensar la gestion de la calidad como un objetivo a alcanzar. Es
posible en la medida que la alta direccién comprenda que compromiso y
capacitacion van de la mano. Compromiso para asumir el costo que implica
implementar la gestién de la calidad y capacitacion en toda la organizacion

para llevar adelante cada programa, procedimiento o instructivo.

Contar con un sistema de gestion de calidad, facilitara el que las PYMES
puedan competir con empresas mas grandes al brindar confianza a sus
clientes de que sus productos o servicios mantienen una calidad constante.
Aunque los sistemas de gestién de calidad no estin concebidos para sélo
empresas grandes, lo cierto es que estos sistemas requieren del compromiso
total de la gerencia para su éxito. En algunas empresas pequefias se estd tan
ocupado “apagando incendios”, que las actividades de mejoramiento pasan
a un segundo plano, lo cual eventualmente se convierte en la razén del
fracaso de la iniciativa. Antes de iniciar un proyecto de este tipo, la gerencia
debe cuestionarse qué tan prioritario serd, asi como la manera de transmitir

este compromiso hacia el resto de los colaboradores. Esto no deja de ser
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cierto ain cuando la empresa haya contratado los servicios de un consultor,
pues se debe recordar que el papel del consultor es el de ser guia durante el
proceso de implementacion, pero una vez que este proceso haya terminado
quedard en manos de la empresa velar por el mantenimiento y mejora del

sistema.

La implementacion de un sistema de gestion de calidad no debe confundirse
con la certificacién del sistema, pues de hecho llegar a certificarse no es un
requisito de la norma, aunque si puede ser importante para la empresa si los
clientes o el mercado lo solicitan. Aun asi, mas que para cumplir con la
obtenci6n de un certificado, las Pymes deben buscar en la gestion de calidad
una herramienta para ayudarlos a mejorar el desempefio de su negocio y de

esta forma ser mas competitivos en el mercado.

&¢Como hacerlo?

El primer paso es tomar una capacitacién para entender un amplio espectro
de ideas y de lenguaje que debe aprender la empresa desde la gerencia hasta
el ultimo empleado. Hay que entender y manejar el significado de términos
tales como calidad, mejora continua, medicién, control de procesos,
retroalimentacion del cliente, mejora del sistema, auditoria de calidad,
producto no conforme, falla, plan de accién, procedimiento, verificacion,
validaci6n, revision, en fin una variedad de ideas que trabajando en conjunto

permiten a la empresa ir modelando la nueva cultura organizacional.

La capacitacion permite educar al personal, hacerse menos resistente a los
cambios que se generan al adherir a la norma, a ensamblar los procesos de
manera mas eficiente, permite sensibilizar a la organizacién para crear un
sistema gerencial moderno, que sea capaz de adaptase rapidamente al

requerimiento de cliente.
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Luego se desarrolla un proceso de documentacion del sistema de gestion, el
cual se lleva a la practica de modo de que el trabajo se organiza
apropiadamente para lograr el estindar definido en cada proceso. La
Gerencia, entre tanto, trabaja con elementos de la planificacion estratégica,
y deberd estar permanentemente monitoreando el proceso de
implementacion del SGC. Los documentos y registros se organizan, las
actividades se planifican, los compromisos asumidos se cumplen. La

organizacion progresa estructuradamente.

5.5.1 Sistemas de gestion de la calidad (ISO 9001)
(Qué es?
Un Sistema de Gestion de Calidad es el conjunto formado por la
estructura organizativa de la empresa, los procedimientos, los
procesos y los recursos necesarios para poner en practica la gestion
de la calidad. (Ver Fig. 11)

Auditoria

Formacion

REVISION

Figura N°11
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5.5.2

JPor qué?

El nuevo entorno econémico del pais implica que las empresas y
organizaciones no se encuentran aisladas sino que desarrollan una
serie de interrelaciones tanto con sus clientes y proveedores como
con su competencia. En esta dindmica se hace necesario recurrir a
metodologias que aseguren que los procesos organizativos,

administrativos y operativos sean sencillos y eficaces.

Requisitos para la implementacién del sistema de gestion de la
calidad

Considerando los factores, recursos internos y del entorno de la
empresa, los requisitos de la Norma ISO 9001 que las PYMES deben

adoptar durante la implementacion del sistema de gestion son:

Sistema de gestién calidad. Como requisitos generales, la empresa
debe establecer, documentar, implementar y mantener un sistema
que le permita asegurar globalmente la calidad de sus productos 6
servicios, mediante la identificacion de los procesos necesarios para
el sistema de gestion de la calidad y su aplicacidn, la determinacién
de la secuencia e interaccion de los procesos, la determinacion de los
criterios y métodos necesarios para asegurarse que tanto la operacién
como el control de los procesos sean eficaces, el aseguramiento de la
disponibilidad de recursos e informacién necesarios, la realizacion
del seguimiento, la mediciéon y el andlisis de los procesos y la
implementacion de las acciones necesarias, para alcanzar los

resultados planificados y la mejora continua de éstos procesos.
Ademas se deben considerar las declaraciones de la politica y

objetivos de calidad, la elaboracién y control del manual de calidad,

procedimientos documentados y otros documentos y registros que
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permitan asegurar la eficaz planificacién, operacién y control de los

Procesos.

Responsabilidad de la direccion. La alta direccion debe
proporcionar evidencia de su compromiso con el desarrollo e
implementacién del sistema de gestién de la calidad, asi como la
mejora continua de su eficacia, comunicando a la organizacién la
importancia de satisfacer los requisitos del cliente, los legales y
regulatorios, estableciendo la politica y objetivos de calidad,
llevando a cabo revisiones por la Direcciébn y asegurando la

disponibilidad de recursos.

Gestion de los recursos. La empresa debe determinar y
proporcionar los recursos necesarios para implementar y mantener el
sistema de gestién de la calidad y mejorar su eficacia, teniendo en
cuenta la infraestructura, la competencia del personal y el ambiente
de trabajo necesario para lograr la conformidad del producto o
servicio, asi como aumentar la satisfacciéon del cliente mediante el

cumplimiento de sus requisitos.

Realizacion del producto o servicio. La empresa debe planificar y
desarrollar los procesos necesarios para la realizacién del producto o
la prestacién del servicio, incluyendo la verificacioén, validacién,
seguimiento e inspeccion cuando fuere necesario. La planificacion
en esta etapa debe ser coherente con los requisitos de otros procesos

relacionados.

Medicion, andlisis y mejora. La empresa debe planificar e
implementar procesos de seguimiento, andlisis y mejora necesarios
para demostrar la conformidad del producto o servicio respecto a los

requisitos del mercado, asegurarse de la conformidad del sistema de
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5.5.3

gestion de la calidad en si y la mejora continua de la eficacia del
mismo. Posterior al esfuerzo realizado en una empresa antes, durante
y después de la implementacion del sistema de calidad, prosigue la
evaluacion de dicha implementacion mediante auditorias de calidad
(por terceros) donde se puede evidenciar y registrar cuan idoneo es el
sistema de gestion de calidad, asi como las mejoras que se deben
continuarse promoviendo de manera que la calidad pase de ser un
simple concepto a una mejora diaria, motivada principalmente por

los logros obtenidos y la satisfaccion del cliente. (Ver Fig. N° 12)

MODELO DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD ISO 900%: 2000

PO e — s miw e D i

MEJORA CONTINUA DEL SISTEMA DE

GESTION DE LA CALIDAD ==
o

VM ZMero
nMm—AzZm=—ro

| - u
Figura N°12

Dificultades y beneficios en las PYMES al aplicar un Sistema de
Gestion de Calidad

No es de sorprenderse que algunas empresas tengan problemas para
decidirse por un sistema de gestion de la calidad, debido a los costos
que tiene la implementacion y mantenimiento de éste, asi como no
contar con el minimo de recursos disponibles en la empresa y la

dificultad en la compresion y aplicacion de las normas antes citadas.
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Sin embargo, algunas de las razones o beneficios que se pueden
obtener de aplicar un sistema de gestion de la calidad y que pueden

llevar al éxito que toda empresa esta buscando son las siguientes:

o Satisfaccion garantizada del cliente.

e Mejora del desempefio, coordinacion y productividad.

e Mayor orientacion hacia sus objetivos empresariales y hacia las
expectativas de sus  clientes.

e Demuestra de forma objetiva a clientes y proveedores que sus
procesos cumplen con los requisitos de calidad exigidos.

¢ Evidencia de las capacidades de su organizacion frente a clientes
actuales y potenciales.

e Apertura de nuevas oportunidades de mercado o mantenimiento
de la participacion en el mercado.

e Oportunidad de competir sobre la misma base que las
organizaciones mas grandes (ante presentacion de cotizaciones).

e Permite acceder a determinados concursos publicos o proyectos
en los que, en sus bases de acceso, la certificacion es un requisito
exigido.

e Proporciona una gran ventaja competitiva. La obtencién del
certificado es un gran elemento diferenciador respecto a las

empresas de su competencia.

Tomando en cuenta lo anterior, consideramos que las PYMES al
implementar un Sistema de calidad bajo el modelo ISO 9001 pueden
mejorar sus servicios y procesos productivos y volverse mas
competitivas, ya que contarian con mayor capacidad de respuesta

ante la apertura de nuevos mercados.
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5.5.4 Pasos a seguir para la implementaciéon del sistema de calidad

ISO 9001

a)

b)

d)

Compromiso de la direccién general: Definir la politica de la
calidad de la empresa y trasmitirsela al personal. Asignar los
recursos correspondientes y nombrar un representante que

coordine las actividades del sistema de calidad.

Establecer un comité de direccién: El comité estard a cargo de
la planificacién general del proceso de aplicacién, impartiendo
instrucciones y asignando recursos. Los miembros del comité
deben recibir una formacion en sistemas de la calidad de la ISO
9001.

Estudio del estado inicial: Se debe realizar un diagrama de
flujo indicando la forma en que fluye la informacién, desde que
el cliente hace un pedido hasta su entrega y otro que ilustre las
actividades de cada departamento, para asi establecer un registro
de la documentacion existente e incorporarlos al nuevo sistema
ISO 9001.

Plan de acciéon: Se debe elaborar un plan de accién para
establecer el sistema de la calidad de la ISO 9001. En este plan
se definen las responsabilidades de los distintos departamentos y
miembros del personal, asi como los pasos para la conclusion de

las actividades.

Documentacién del sistema de calidad: Suele prepararse en 3
niveles:
Manual de la calidad: Enuncia la politica de la calidad, los

objetivos de la empresa y descripcion del sistema de calidad.
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g)

h)

e Procedimientos del sistema de la calidad: Permite el
control de la calidad en cada departamento.
e Documentos de la calidad (formularios, informes e
instrucciones de trabajo).
(Ver fig. N° 13)

Aplicacién: Debe hacerse por fases para evaluar la eficacia del
sistema por area.

Auditoria interna de la calidad: A medida que se va
instalando el sistema es conveniente ir verificando la eficacia
por medio de auditorias internas, para controlar que se estan

siguiendo los pasos previstos

Certificacién y registro: Una vez que el sistema de calidad
lleva meses de funcionamiento, puede hacerse una solicitud
formal de certificacion a una agencia seleccionada. La agencia
realiza primero una auditoria, si se encuentra que el sistema esta
funcionando correctamente, se concede un certificado, por un
determinado periodo, durante el cual se llevaran a cabo

auditorias periddicas.

Estructura de la Documentacion del Sistema
de la Calidad

Qué se hace?
Descripcion del sisterna Politica, Objetivos
respuesta a requisitos aplicables

™

ler. Nivel

. Infoniacién especificada sobre:
Quién, Cémo, Ctando, Donde, Qué y
Por qué efectuar las actividades

Proporcionan detalles
técnicos sobre como
Hucer ¢l trabujo

Y registrar los
resultados

Figura N°13
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5.5.5 Beneficios de implantar ISO 9001
Los prop6sitos que mueven a una organizacién a involucrarse en un
proyecto destinado a implantar la norma ISO 9001:2000,
habitualmente comprenden obtener una ventaja competitiva,
diferenciarse de la competencia, demostrar su preocupacién por la
calidad, iniciar un proyecto dirigido hacia la Calidad Total, o
simplemente cumplir con la exigencia de sus clientes. No tan claros
como estos propodsitos, los beneficios de implantar adecuadamente
un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) muchas veces
permanecen subyacentes, subordinados a la necesidad de concretar,
en el menor tiempo posible, los propésitos planteados. Resulta de
gran utilidad entonces, establecer cuéles son los beneficios de mayor
preponderancia en una empresa con un SGC adecuadamente
implantado. Beneficios desde dos puntos de vista: uno externo y otro
interno. El primer punto de vista se explica a través de la relacion
entre la organizacién y su dmbito de actividad: sus clientes (actuales
y potenciales), sus competidores, sus proveedores, sus socios

estratégicos.

Entre los beneficios asociados a este punto de vista externo a la
empresa se pueden mencionar los siguientes:
e Mejoramiento de la imagen empresaria.
e Refuerzo de la confianza entre los actuales y potenciales
clientes.
e Apertura de nuevos mercados.
e Mejoramiento de la posicién competitiva, expresado en

aumento de ingresos y de participacién de mercado.
Los beneficios de orden interno de mayor relevancia son:

e ' Aumento de la productividad, originada por mejoras en los

procesos internos.
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Mejoramiento de la organizacidn interna, lograda a través de
una comunicacion mds fluida, con responsabilidades y
objetivos establecidos.

Incremento de la rentabilidad, como consecuencia directa de
disminuir los costos de produccién de productos y servicios,
a partir de menores costos por reprocesos, reclamos de
clientes, o pérdidas de materiales, y de minimizar los tiempos
de ciclos de trabajo, mediante el uso eficaz y eficiente de los
Trecursos.

Orientacion hacia la mejora continua, que permite identificar
nuevas oportunidades para mejorar los objetivos ya
alcanzados.

Mayor capacidad de respuesta y flexibilidad ante las
oportunidades cambiantes del mercado.

Mejoramiento en la motivacién y el trabajo en equipo del

personal.
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5.6 INDICADORES DE GESTION

El crecimiento del nimero de pequefias y medianas empresas en las
economias ha creado la necesidad de contar con mas y mejores herramientas
de direccién empresarial, que les permita crear valor a través de las técnicas
de gestion. Actualmente es necesario que el pequefio y mediano empresario
cuente con un documento que agrupe y simplifique conceptos Yy
herramientas avanzadas de gestion de facil aplicacién, que le permita al
gerente, propietario, socios, directores, etc. optimizar resultados y crear
mecanismos de control orientados en la generacion de valor econémico
empresarial. Los indicadores de gestion se convierten en los signos vitales
de la empresa, y su continuo monitoreo permite establecer las condiciones e
identificar los diversos sintomas que se derivan del desarrollo normal de las

actividades.

5.6.1 Condiciones basicas que deben reunir los indicadores

En primer lugar, el indicador debe ser relevante para la gestion, es
decir, que aporte informaciéon imprescindible para informar,
controlar, evaluar y tomar decisiones. A su vez, el calculo que se
realice a partir de las magnitudes observadas no puede dar lugar a
ambigiiedades. Esta cualidad ha de permitir que los indicadores
puedan ser auditables y que se evalie de forma externa su fiabilidad
siempre que sea preciso. A esta cualidad debe afiadirsele que un
indicador debe ser inequivoco, es decir, que no permita

interpretaciones contrapuestas.

El concepto que expresa el indicador es claro y se mantiene en el
tiempo. El indicador es adecuado a lo que se pretende medir
(pertinencia). La informacion debe estar disponible en el momento

en que se deben tomar las decisiones.
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Otra caracteristica deseable es la objetividad. Los indicadores deben
evitar estar condicionados por factores externos, tales como la
situacion del pais o accionar a terceros, ya sean del &mbito piiblico o
privado. También en este caso deben ser susceptibles de evaluacion

por un externo.

La medida del indicador tiene que ser lo suficientemente eficaz para
identificar variaciones pequefias. Es la caracteristica de la
sensibilidad de un indicador, que debe construirse con una calidad
tal, que permita automaticamente identificar cambios en la bondad
de los datos.

A su vez, el indicador debe ser preciso: su margen de error debe ser

aceptable.

En resumen, el indicador debe proporcionar una calidad y una
cantidad razonables de informacién para no distorsionar las
conclusiones que de €l se puedan extraer, a la vez que debe estar

disponible en el momento adecuado para la toma de decisiones.

5.6.2 Metodologia para la construccion de los indicadores

La metodologia general para establecimiento de indicadores de

gestion, se muestra a continuacion:

a) Contar con objetivos y estrategias (Planificacion)
Es fundamental contar con objetivos claros, precisos,
cuantificados y tener establecidas las estrategias que se
emplearan para lograr los objetivos. Ellos nos dan el punto de

llegada, las caracteristicas del resultado que se espera.
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Se entiende por cuantificar un objetivo o estrategia la accion de

asociarle patrones que permitan hacerla verificable.

Estos patrones son:

* Atributo: Es el que identifica la meta.

* Escala: Corresponde a las unidades de medida en que se
especificard la meta.

= Status: Es el valor actual de la escala, el punto de partida.

*  Umbral: Es el valor de la escala que se desea alcanzar.

* Horizonte: Hace referencia al periodo en el cual se espera
alcanzar el umbral.

* Fecha Iniciacion: Cuando se inicia el horizonte.

» Fecha Terminacion: Finalizacién de lapso programado para

el logro de la meta.

Responsable: Persona que tendra a su cargo la ejecuciéon de la

estrategia o logro de la meta.

b) Identificar factores criticos de éxito
Son aquellos aspectos que son necesarios mantener bajo control
para lograr el éxito de la gestion, el proceso o labor que se
pretende adelantar. Como son: Concepcién, Monitoreo y

evaluacion final de la gestion.

c¢) [Establecer indicadores para cada factor critico de éxito
Por ejemplo:
Nivel de aprobacion de pruebas = Total personas que aprobaron pruebas

Total de personas capacitadas
Este indicador mide el grado en el cual las personas captaron y

aprendieron los conceptos tedricos y las metodologias

impartidas en la capacitacién.
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d)

g)

Determinar, para cada indicador, estado, umbral y rango de

gestion

Es necesario determinar para cada indicador, estado, umbral y

rango de gestion:

= Estado: Valor inicial o actual del indicador.

*  Umbral: Es el valor del indicador que se requiere lograr o
mantener.

= Rango de Gestién: Es el espacio comprendido entre los

valores minimo y méaximo que el indicador puede tomar.

Diseiiar l1a medicion

Consiste en determinar las fuentes de informacion, frecuencia de
medicién, presentacién de la informacion, asignar responsables
de la recoleccion, tabulacién, andlisis y presentacion de la

informacion.

Determinar y asignar recursos

La medicién se incluye e integra al desarrollo del trabajo, sea
realizada por quien ejecuta el trabajo y esta persona sea el
primer usuario y beneficiario de la informacién. Este
acompafiamiento es temporal y tiene como fin apoyar la
creacion y consolidacién de la cultura de la medicién y el
autocontrol. Los recursos que se empleen en la medicién deben
ser parte de los recursos que emplean en el desarrollo del trabajo

o del proceso.

Medir, aprobar, y ajustar el sistema de indicadores de

gestion

e Pertinencia del indicador.
e . Valores y rangos establecidos.

e Fuentes de informacion seleccionadas.
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e Proceso de toma y presentacion de la informacién.
e Frecuencia en la toma de la informacién.

e Destinatario de la informacion

h) Estandarizar y formalizar
Es el proceso de especificacion completa, documentacion,
divulgacién e inclusién entre los sistemas de operacién del
negocio de los indicadores de gestion. Es durante esta fase que
se desarrollan y quedan definidos y formalizados los manuales

de indicadores de gestién del negocio.

i) Mantener y mejorar continuamente

Lo tnico constante es el cambio y esto genera una dindmica
muy especial en los sectores y en las organizaciones, el sistema
de indicadores de gestién debe ser revisado a la par con los
objetivos, estrategias y procesos de las empresas.

Hacer mantenimiento al sistema es basicamente, darle
continuidad operativa y efectuar los ajustes que se deriven del
permanente monitoreo del sistema de la empresa y de su
entorno. Mejorar continuamente significa incrementar el valor
que el sistema de indicadores de gestion agrega a las personas
usuarias; es hacerlo cada vez mas preciso, agil, oportuno,

confiable y sencillo.

5.6.3 Reglas pricticas para la implementacién de un conjunto o sistema
de indicadores
Existen algunas reglas practicas para la implementacion de un
conjunto de indicadores, las cuales se muestran a continuacion:
e Debe hacerse por etapas (tal como se expuso en el punto
anterior). No pasar a otra etapa sin probar y consolidar la

actual.
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e Fuerte implicacién y participacién de los directivos.

e Debe contemplarse y conducirse como un cambio y no como
un simple cambio de herramienta.

e No solo se trata de implantar un nuevo sistema o cambio,
sino ademas de crear procedimientos que en el futuro sirvan
para que el sistema evolucione.

e Se deben clarificar los papeles de las diferentes éreas
funcionales, para efectos del control.

e El sistema de indicadores y su control debe obedecer a las

opciones organizativas y no a la inversa.

5.6.4 Presentacion de los indicadores
Es vital que los indicadores sean administrables, a fin de que no se
convierta su analisis en un proceso engorroso que en lugar de ahorrar
tiempo ocupe mas de lo necesario. Estos se pueden presentar como:
e Gréaficas
e Tablas
e Grificos con seguimiento

e Graficos de control

A continuacion se muestra un ejemplo de Indicador de eficiencias

en una planta de costura.
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5.6.5 Indicadores bisicos que debe contemplar una empresa

Los indicadores basicos de una empresa son:

Indicadores de efectividad

La efectividad, significa cuantificacion del logro de la meta, también

es sinénimo de eficacia y se le define como "Capacidad de lograr el

efecto que se desea". Los indicadores de eficacia o efectividad,

tienen que ver con hacer realidad un intento o propdsito, y estan

relacionados con el cumplimiento al ciento por ciento de los

objetivos planteados. Se muestra el siguiente indicador:

Efectividad en el uso de

las instalaciones

Volumen producido x 100

Volumen programado

Efectividad en las ventas

Volumen vendido x 100

Volumen planificado de ventas

Descripcion del indicador

Variables fundamentales

Efectividad en el uso de las instalaciones

Es el grado de cumplimiento del programa
de produccion. Este factor puede estar
afectado por causas imputadas tanto a los
equipos de producciéon, como a los que
administran el proceso. El indicador es

medido porcentualmente (%).

e Disponibilidad de las
instalaciones.

e Eficiencia de los equipos.

e Efectividad en la logistica
y el transporte.

Efectividad en las ventas

Es el grado de cumplimiento del plan de
ventas, en términos de volumen despachado,
tanto para el mercado nacional como para
exportacion, asi como el total. El indicador

es medido porcentualmente (%).

e Efectividad en el uso de las
instalaciones.
o Eficiencia en la gestion de

comercializacion y ventas.
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Indicadores de eficiencia

La eficiencia es la capacidad administrativa de producir el méaximo
de resultados con el minimo de recursos, el minimo de energia y en
el minimo de tiempo posible. Entre los indicadores de eficiencia se

pueden mencionarlos siguientes:

Uso de la capacidad instalada = Volumen de produccidn x 100

Capacidad instalada

Nivel de inventarios = Costo del inventario x 100

Ventas netas

Descripcion del indicador Variables fundamentales
Uso de la capacidad instalada e Disponibilidad de las
Indica el uso racional de las instalaciones.
instalaciones productivas, con base en ¢ Eficiencia en el mantenimiento.
la capacidad nominal o instalada. El e Efectividad en el transporte.
indicador es medido porcentualmente e Capacidad de las instalaciones.
(%).
Nivel de inventarios o Eficiencia en el uso de los
Permite conocer el uso racional del insumos
capital invertido en inventarios con e Determinacion éptima de los
relacion a las ventas netas. El niveles de reposicion.
indicador es medido porcentualmente e Efectividad en el pago a
(%). proveedores.

e Eficiencia en el tiempo de

compras.
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Indicadores de calidad

El concepto técnico de calidad representa mas bien una forma de

hacer las cosas en las que, fundamentalmente, predominan la

preocupacion por satisfacer al cliente y por mejorar, dia a dia,

procesos y resultados. Hoy en dia introduce el concepto de mejora

continua en cualquier organizacion y a todos los niveles de la misma.

Entre los indicadores de eficiencia se pueden mencionarlos

siguientes:
Rendimiento de calidad = Volumen de produccion conforme x 100
Volumen total producido
%Reclamode = Volumen reclamado por calidad "~ x100
calidad Volumen total de ventas

Descripcion del indicador

Variables fundamentales

Rendimiento de calidad

Mide la calidad de los procesos,
permitiendo detectar las deficiencias
en etapas proximas en su origen (en las
operaciones). El indicador es medido

porcentualmente (%).

Disponibilidad de las
instalaciones.

Eficiencia en el mantenimiento.
Efectividad en el transporte.

Capacidad de las instalaciones.

Calidad de uso

Mide la calidad de los productos con
base en la aceptacion por parte de los
clientes. El indicador es medido

porcentualmente (%).

Eficiencia en la gestion de
comercializacion y ventas.
Atencién y verificacion en los
reclamos de los clientes.
Eficiencia en la gestion de
calidad.
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Indicadores de productividad

Productividaddela = Volumen de produccion conforme x 100
mano de obra Horas hombre trabajadas
Costo unitario = Costo total de produccion x 100

de produccion

Volumen de produccion conforme

Descripcion del indicador

Variables fundamentales

Productividad de la mano de obra
Mide la contribucién de la mano de
obra al volumen de produccién. El
indicador es medido en toneladas
por hh-trabajadas.

o Efectividad en el uso de las
instalaciones.

e Tiempo efectivo de trabajo.

e Cumplimiento plan de desarrollo y
capacitacion.

e Eficiencia en la gestion de calidad.

Costo unitario de produccion
Resume la globalidad de los costos
incluidos en el proceso de
produccion. Es un indicador integral

de productividad.

e Efectividad en el uso de las
instalaciones.

e Cumplimiento en la ejecucion
presupuestaria.

e Eficiencia en el uso de los recursos.

e Administraciéon de los programas
de reduccion de costos.

o Eficiencia en la gestion de calidad.
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5.7

SISTEMA DE INCENTIVOS

Hoy en dia toda empresa moderna y eficiente que quiera tener un
rendimiento adecuado de sus trabajadores tiene que implantar un sistema de
incentivos, cosa que motiva a los trabajadores, que ven que su remuneracién

va en funcién de la cantidad y la calidad del trabajo realizado.

Los incentivos se han utilizado para incrementar la productividad, mejorar
la calidad y confiabilidad de un producto, reducir los desperdicios, aumentar
la seguridad y estimular los buenos habitos de trabajo, como puntualidad y

asistencia constante.

Los sistemas de incentivos bien administrados poseen importantes ventajas,
tanto para-los trabajadores como para la empresa. El beneficio principal a
los empleados es que estos planes hacen posible que acrecienten sus
percepciones totales, no en algiin momento futuro, sino inmediatamente, en
el siguiente pago. La empresa obtendré mayor produccién y, suponiendo
que se gane algo en cada unidad producida, alcanzara un mayor volumen de

utilidades. Luego, las mayores percepciones que resulten de los planes de

- incentivos elevaran la moral del trabajador y tenderan a reducir los cambios

de trabajo, el ausentismo, la impuntualidad y la morosidad.

La implantacion de planes de incentivos genera mejoras importantes en los
procedimientos de produccién y supervisién. Las actividades que originen
tales mejoras deberén realizarse siempre, aunque no se introduzcan planes
de incentivos; por la tanto, los perfeccionamientos no son directamente

imputables a la aplicacion de un plan, o de varios planes, de incentivos.
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5.7.1 Requisitos de un plan de incentivos salariales

Los requisitos para establecer un plan de incentivos son:

» Antes de instalar un programa de incentivos, la administracion
debe estudiar su planta para estar seguro que estd lista para el
plan.

» Al inicio, debe introducirse una politica de estandarizacién de
métodos para lograr una medicion del trabajo valida.

» Los programas de trabajo deben crear un conjunto de 6rdenes
pendientes para cada uno de los operarios a fin de minimizar la
posibilidad de que se queden sin trabajo. Esto implica que se
dispone de inventarios de materiales adecuados y que las
maquinas y herramientas cuentan con mantenimiento.

» Las tasa base establecidas deben ser justas y proporcionar
suficiente tolerancia entre los tipos de trabajo, para reconocer
los puestos que exigen mayores aptitudes, esfuerzo vy
responsabilidad.

» Deben desarrollarse estdndares de desempefio justos antes de
poner en marcha un plan de incentivos. Para asegurarse de que
las tasas son correctas, ha de usarse alguna forma de medicion
del trabajo como estudio de tiempos, datos de estandares y

muestreo del trabajo.

5.7.2 Condiciones que deben reunir los salarios con incentivos
Un sistema de salarios con incentivos eficaz debe tener las
caracteristicas siguientes:
a) Justo.- Se ha de establecer para estimular los trabajadores y no
para forzarlos a hacer trabajos excesivos o peligrosos. Ademas,
debe ser proporcional a las capacidades y a los esfuerzos de cada

trabajador.
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b)

Sencillo.- Su establecimiento y funcionamiento debe ser
econémico y a la vez sencillo, de forma que cada trabajador
pueda calcular su sueldo.

Eficiente.- Se deben calcular bien los tiempos tipo y darlos a
conocer a los trabajadores. El rendimiento del trabajador se debe
poder calcular rdpidamente. Las primas que se han de pagar

deben ser sustanciosas y se deben pagar sin retardos.

5.7.3 Como se establece un sistema de salarios con incentivos

La preparacion y el establecimiento de un sistema de incentivos es

una tarea muy delicada y de gran responsabilidad que debe estar

presidida por la més escrupulosa equidad. Para que el sistema tenga

éxito y no haya reclamaciones se aconseja observar tres normas:

a)

b)

Inspirar interés y confianza a los trabajadores.

Hay que despertar el interés y ganar la confianza del personal

por el sistema de la siguiente manera:

= Hablandoles con franqueza del sistema.

=  Garantizdndoles que se ha establecido el sistema con arreglo
a la més estricta justicia.

=  Se escucharan y se resolveran las dudas y observaciones.

=  Se escucharan las sugerencias y en caso de no aceptarlas se

expondran las razones, que deberén ser convincentes.

Pagar siempre lo prometido.

Sea cual fuese la cantidad de las primas y los errores iniciales
que en el planteamiento del sistema se hayan cometido, se
pagaran siempre las primas que resulten. Posteriormente puede
corregirse el sistema, pero mientras no se aprueben las
correcciones tendra plena validez el utilizado hasta entonces y

debera ser aplicado y cumplido por la empresa.
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¢) No modificar el sistema, si no es absolutamente necesario.

El cambio de un sistema y, aun mas, la modificaciéon de los
tiempos estidndar establecidos, despierta siempre recelos que
pueden degenerar en situaciones conflictivas. Hay, sin embargo,
otros motivos, ademés de los errores de los tiempos estidndar,
que pueden obligar a modificar los tiempos estipulados, como
son:

* Cuando se cambian las méquinas y / o herramientas

utilizadas por otras de mas rendimiento.
= Cuando se mejora el método.

= Cuando se demuestra que ha habido errores en el célculo.

5.7.4 Administracion del sistema de incentivos
Para que tenga éxito un sistema de incentivos debe ser mantenido
adecuadamente, pues no puede mantenerse por si solo. Una forma de

administrar un Sistema de Incentivos es la siguiente:

a) Para implementar un plan con efectividad la direccion
de la empresa debe enterar a todos los empleados
acerca de como funciona el plan y de cualquier
cambio que se introduzcan en €l. Una técnica usada
frecuentemente es repartir a todos los trabajadores un
"Manual de instrucciones de operacién" que describa
en detalle no sélo la politica de la compaiiia referente
al plan, sino también que ejemplifique todos sus
detalles de trabajo. La base de las clasificaciones de
trabajo, estandares de tiempo, procedimiento de
calificacion o evaluacion, tolerancias y métodos de

examen de quejas se tienen que explicar cabalmente.
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b)

d)

Se deben realizar revisiones periédicas de estdndares
en uso para asegurar su validez. En el caso de
estindares que han probado ser satisfactorios, los
valores elementales se deben registrar para fines de
datos estandares. Lo fundamental en la administracién
de cualquier plan de incentivos en salario que esta
ligado a la produccion, es el constante ajuste de los
estdndares a los cambios en el trabajo. No importa
cuin insignificante pueda ser un cambio en los
métodos, es conveniente revisar el estandar en busca
de posibles ajustes. Al revisar estandares de tiempos
debido a cambios de métodos, es necesario estudiar

s6lo aquellos elementos afectados por los cambios.

Para mantener operante un plan de incentivos, la
empresa debe programar reuniones periddicas con
supervisores de operacion para analizar los puntos
débiles fundamentales del plan, y posibles mejoras en
su implantacién. En estas reuniones se debe comparar
la productividad de los departamentos, y sacar a la luz
y discutir los estdndares que parezcan insatisfactorios.
Los trabajadores esperan y deben tener un clima de
trabajo equitativo que asegure la relacion incorrecta

entre su esfuerzo y aportaciones y su remuneracion.

Deben llevarse los reportes de avance que den
informacién pertinente acerca de la eficiencia
departamental, la eficiencia total de la planta, el
nimero de trabajadores que no llega a la actuacion
estandar y la productividad més alta obtenida. Estos

reportes proporcionan informacién de éreas que
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g)

necesitan atencion, asi como de aquéllas donde el plan

funciona satisfactoriamente.

Para una administracién efectiva del plan es esencial
que exista un esfuerzo continuo que minimice las
horas improductivas del trabajo directo. Este tiempo
improductivo, para el cual se debe conceder una
tolerancia al operario, representa el tiempo perdido
por descomposturas de las mdquinas, escasez de
material, dificultades con las herramientas y largas
interrupciones de cualquier clase no cubiertas por las
tolerancias aplicadas a los estindares de tiempo
individuales. Este tiempo, que se llama con frecuencia
"tiempo de margen adicional" o "tiempo de tolerancia
extra", debe ser vigilado cuidadosamente, o se

anularan los propo6sitos de todo el plan.

Durante la administracion del plan hay que efectuar una
comprobacién diaria de toda actuacién baja y toda actuacién
excesivamente elevada, a fin de determinar de inmediato sus
causas. La baja productividad no es sélo costosa para la
empresa, sino que ocasionard desagrado e insatisfaccion al
trabajador. Una productividad indebidamente alta es un sintoma
de estandares holgados, o la introduccién de un cambio de
métodos para el cual no se ha verificado la revision de los
estandares. Con frecuencia el obrero que tiene la tasa estrecha
limitard su produccion diaria por el temor de que la empresa

ajuste el estandar.

Una técnica efectiva empleada con frecuencia para controlar el

"tiempo de tolerancia extra" consiste en ligar la bonificacion del
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supervisor al monto de este tiempo no productivo acreditado al
operario. Cuanto mayor sea este tiempo en el periodo de pago,
menor serd la compensacion del supervisor. Puesto que el
supervisor est4 en condiciones ideales de observar programas e
inventarios de material, y de vigilar que se mantengan
debidamente las instalaciones, podra controlar el tiempo muerto

no productivo mejor que nadie en la fabrica.

5.7.5 Sistemas de incentivos a utilizar por las empresas

Son los siguientes:

Plan de incentivo que varian con la calidad de la produccién

Para evitar que el aumento de la cantidad de produccién sea a costa

de su calidad, se utilizan sistemas de salarios, para cuyo calculo sélo

se tiene en cuenta el nimero de piezas aceptadas, o cuyas primas

varian en relacion con el niimero de piezas defectuosas. Se emplea lo

siguiente:

= Soélo se tienen en cuenta las piezas aceptadas. Este sistema se
emplea cuando el costo de los materiales es bajo y el de la mano
de obra alta.

= Se considera como tiempo de trabajo, ademés del empleado, el
necesario para reparar las piezas defectuosas.

= Se considera como tiempo de trabajo el tiempo estandar mas el
que resulta de multiplicar el mimero de piezas defectuosas por un
porcentaje del mismo tiempo. Se utiliza este sistema cuando se
producen piezas que necesitan muchas horas de trabajo.

= Se conceden premios de cantidad inversamente proporcional al
nimero de piezas defectuosas, o por la buena conservacién del
material. Se emplea este sistema cuando se trabajan materiales de
alta calidad.
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Plan de incentivo por eficiencia individual

Cuando no es posible valorar directamente el rendimiento del
personal, se pueden establecer sistemas de primas, que varian con
indices de eficiencia de los que son directamente responsables los
operarios.

Se recompensa al empleado por medio de un porcentaje de salario
como premio, que equivale al porcentaje en que su desempefio
super6 el nivel de produccién. El plan supone que el trabajador
cuenta con una tarifa base garantizada,

Plan de incentivos por equipo

Cuando no se puede hacer el calculo individual de los incentivos, se

establecen primas colectivas a todo el equipo, considerandolo como

una unidad de produccién.

Establece un criterio de produccion basado en los resultados finales

del grupo en su conjunto (todos los miembros reciben el mismo

sueldo de acuerdo al nivel de piezas determinada para el puesto del

grupo).

Ventajas:

* El desempefio de un trabajador refleja el desempefio y esfuerzo
de todos sus compaiieros.

= Refuerzan la planeacion y solucién de problemas en grupo

= Propician la colaboracién.

= Propicia la capacitacién de nuevos empleados.

Desventajas:

= Las recompensas de cada trabajador no se basan solamente en su
propio esfuerzo.

* Individualmente puede ser inequitativo.
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VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

» La capacitacion estd teniendo actualmente una importancia clave
para la sobrevivencia y desarrollo de las empresas, por tal motivo
Las PYMES deben invertir en capacitacion de sus trabajadores
ya que les permitird mejorar sus niveles de productividad, elevar

su rentabilidad y competitividad empresarial.

» Las 5S contribuyen a mejorar las condiciones de calidad,
seguridad y medio ambiente, se promueve el incremento de la
productividad y que mejoren las condiciones de trabajo, y son la
base para la mejora continua e implementacién del sistema de
calidad.

» Las Pymes deben superar, ademas de sus limitaciones propias,
restricciones de tipo conceptual para pensar en la implementacién

de planes de inversion en sus procesos operativos.

» La calidad total no se da tan sélo en el area de produccién, abarca
a toda la empresa; todos pueden contribuir a que la empresa tenga
calidad, la persona que hace el servicio de limpieza, la secretaria,
el obrero y la persona que lleva la contabilidad. Todo aquello que
ayude a mantener la calidad es de utilidad, sin embargo, sélo lo
serd si los gerentes, supervisores y todo el personal siente en
came propia el mensaje de la calidad, si lo captan y estin
dispuestos a llevarlo a la practica, y le dedican tiempo conforme a
lo planeado; y si el empresario estd consciente de que,
independientemente de la tecnologia, la calidad proviene de la
gente que se interesa en ella y se entrega a realizar bien su trabajo.

La calidad viene del convencimiento de que todo se puede hacer
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mejor, de que la actividad que realizamos es necesaria y util
porque sin ella la empresa no funcionaria adecuadamente. Para
vivir el mensaje de la calidad y tomarla con pasién, persistencia y
consistencia, la perfeccion debe estar presente como el objetivo a

alcanzar.

Se debe hacer mucho énfasis por parte de la gerencia en resaltar la
importancia, alcance del logro de la calidad y productividad, al
contar con un buen Sistema de Calidad, puesto que con ello se
facilita, normaliza y mejora los procesos, la insatisfaccion del
usuario, mejora la imagen de la organizacion, la prestacion de los
servicios, asi como la salud, seguridad de los empleados, calidad
del producto o servicio, aumenta la competitividad, protege al

medio ambiente. y uso de servicios.

» Todos los individuos, personas que integran el factor humano en

una empresa son un gran capital que no puede ser descuidado por
un buen gerente, al contrario debe estar vigilante de c6mo
incentivarlos 'a que su productividad beneficie a todos,
especialmente ayudarles en su crecimiento profesional y personal.
Las PYMES, no pueden desperdiciar a su factor humano, ya que
constituyen un aporte valioso en su crecimiento, en su desarrollo,
se debe proporcionarles todos los medios requeridos para que se

obtenga de este capital resultados que la favorezcan.

» El crecimiento del nimero de pequefias y medianas empresas en

las economias ha creado la necesidad de contar con mas y
mejores herramientas de direccién empresarial, que les permita
crear valor a través de las técnicas de gestion. Uno de las cuales

son los Indicadores de Gestion, los cuales se convierten en los
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signos vitales de las empresas, y su continuo monitoreo permite
establecer las condiciones e identificar los diversos sintomas que

se derivan del desarrollo normal de las actividades.

» La ergonomia es una pieza fundamental en el mundo laboral. En
ergonomia, el disefio del puesto de trabajo es una tarea
fundamental. En cualquier entorno de trabajo, ya sea la oficina o
el taller, un puesto de trabajo bien disefiado aumenta no sdlo la
salud y bienestar de los trabajadores, sino también la
productividad y la calidad de los productos. Y a la inversa, un
puesto mal concebido puede dar lugar a quejas relacionadas con
la salud o a enfermedades profesionales crénicas y a problemas
para mantener la calidad del producto y el nivel de productividad
deseado.

» Con la aplicacion de la Ingenieria de Métodos en Las PYMES,
éstas pueden mejorar sus métodos de trabajo ahorrando
movimiento de materiales y trabajadores y fomentando la
utilizacion de maquinas, equipos, terreno y edificios y

permitiendo mejoras en los productos.

» Midiendo los tiempos de trabajo, Las PYMES pueden realizar un
mejor control de sus operaciones de fabricaciéon y de la misma

forma, agilizar sus procesos.
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6.2 RECOMENDACIONES

» La mejora de procesos significa que todos los integrantes de la
organizacién deben esforzarse en HACER LAS COSAS BIEN
SIEMPRE. Para conseguirlo, una empresa requiere responsables
de los procesos, documentacién, requisitos definidos del
proveedor, requisitos y necesidades de los clientes internos bien
definidos, requisitos, expectativas y establecimiento del grado de
satisfaccion de los clientes externos, indicadores, criterios de

medicion y herramientas de mejora estadistica.

» Las PYMES, se veran muy beneficiadas si se canaliza el Sistema
de Calidad, como una herramienta basica, la cual, debe ser
permanentemente mejorada. En otras palabras, contar con un
Sistema de calidad, debe ser mas que un simple "Certificado";
debe ser el punto de partida de un proceso dindmico, basado en
las siguientes consideraciones:

e La calidad depende del usuario.

e El rendimiento de los Sistemas de Gestion de Calidad, es
proporcional al nivel de compromiso de la Alta Direccion.

¢ El contar con procedimientos e instrucciones de trabajo, ayuda
a las organizaciones a monitorear sus procesos.

e Las Auditorias Internas, deben de constituirse como un
mecanismo de control, corrigiendo las no conformidades y
desviaciones del proceso, convirtiéndose en una excelente

herramienta de mejora.

> Para seleccionar en una empresa los trabajos a estudiar y
establecer prioridades deben tenerse en cuenta aspectos
econémicos, técnicos y humanos. Siendo una base primordial

para los estudios de los métodos, la division del trabajo en
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movimientos elementales segin el grado de precision que se
requiera y la entidad y propésito del analisis. La reduccién de las
operaciones a sus movimientos mas elementales, facilita su
andlisis y su perfeccionamiento, simplificando, eliminando y

coordinando de modo eficiente los movimientos.

Se sugiere que la empresa elabore manuales de procedimientos
para la realizacion de todos los procesos que se llevan a cabo, con
el fin de orientar e instruir a los empleados sobre la forma
correcta y segura de realizar las actividades diarias, asi mismo se
deberédn asignar las responsabilidades de cada puesto de trabajo.
Es necesario que la empresa presente por escrito las normas y
estandares de cada area, para que sean de facil consulta y

aplicacién por parte de los trabajadores.
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8.2 ANEXO 2: RIESGOS LABORALES EN EL PROCESO DE
CONFECCION

Fatiga postural

A consecuencia de posturas inadecuadas en la realizacion de operaciones periddicas y
repetitivas. Como medidas preventivas, se deben disefiar los puestos de trabajo de
acuerdo a criterios ergonomicos, elegir mobiliario ajustable a las necesidades de cada
trabajador como por ejemplo, sillas que tengan asiento con relleno, tapizadas en
tejido transpirable y con respaldo regulable en altura que permita apoyar y descansar
todos los musculos de la espalda.

Fatiga visual

Debida a una iluminacién deficiente. Como medida preventiva, se debe establecer
una iluminaci6n adecuada en funcion de las necesidades requeridas por el puesto de
trabajo.

Perforaci6n y/o

punzamiento

Con las agujas de la mdquina de coser. Para evitar este peligro se deben instalar

resguardos adecuados que impidan el acceso a la aguja.

Peligro de
contactos eléctricos

Directos e indirectos, con los elementos en tensién de la maquina y conexiones
desprotegidas o por fallos de aislamiento de cables. Como medidas preventivas, se
deben instalar envolventes del motor, armarios o cuadros eléctricos con dispositivos
de fijacién, cuya apertura necesite una llave o herramienta impidiendo que pueda
acceder el personal no autorizado, mantener en perfecto estado de conservacién y
fuera del alcance del operario las conexiones del equipo y dotar al equipo de

dispositivos de toma de tierra.

Peligro de
exposicion al ruido

elevado

Como medida preventiva, seria conveniente dotar a los operarios de protectores

auditivos cuando el nivel de ruido supere los 80 dBA.

Peligro de incendio

Para evitarlo, queda terminantemente prohibido fumar en el puesto de trabajo, se
debe disponer de medios de extincién adecuados y se debe formar adecuadamente al

personal en esta materia.

Golpes y cortes Con los utiles o herramientas. Como medidas preventivas, se deben utilizar tijeras de
punta redondeada. Cuando éstas no se utilicen, se guardarén en la funda o en un
cajon,

Peligro de Durante la manipulacién y transporte de piezas o prendas confeccionadas. Para

sobreesfuerzo prevenirlo, se deben evitar manipular cargas pesadas. Se deben utilizar medios de

transporte adecuados y se debe formar e informar al operario en el manejo manual de
cargas en el caso de que no sea posible la manipulacién mecanica.

Peligro derivado de
la inhalaci6n de los
productos quimicos

Utilizados en la limpieza de las prendas. Como medida preventiva, se debe tener
siempre a disposiciéon de los trabajadores, las hojas de seguridad de los productos
quimicos utilizados y seguir, en todo momento, las nonnas correctas de almacenaje y
manipulacién que se describan en ellas. Complementariamente, se utilizaran

mascarillas y guantes.
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8.3 ANEXO 3: RECOMENDACIONES ERGONOMICAS PARA
LOS ELEMENTOS PRINCIPALES QUE CONSTITUYEN EL
PUESTO DE COSTURA

Tabla 1: Dimensiones recomendadas para la bancada (ver fig.14)

ALTURAS DE TRABAJO

MINIMO MAXIMO

P A i

70 em (con accionameento a ras de

suelo fipo boton: 65 cm) 80 an + (oftura promedio del pedal)

125 cm'

125 em!

(8) indinaa6n g s°

Fig.14: Alturas de trabajo.

Tabla 2: Dimensiones recomendadas para el tablero (ver fig.15).

DIMENSIONES DE TABLERO

MINIMO MAXIMO
(c’::o :;:?;dud e 20 em (recomendable 25 cm) 38 cm (alcance maximo frecuente)
(D) profundidad total (desde el borde 40 cm 80 cm {alcance méimo Satio}

anterior de la mesa)

(E) anchura recomendada para la zona
principal de trabajo UG 150 em
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Fig.15: Dimensiones recomendadas

para el tablero.

Tabla 3: Dimensiones recomendadas bajo la mesa (descontando
espacio ocupado por el motor u otros elementos) (ver fig.16).

DIMENSIONES MINIMAS DEL HUECO BAJO MESA
{F) Altura del espacio para fas piemas posiura sentada 265am

(G)Espacio para las piemas y pies, anchuro 246 cm

(H)Espacio para los piemos, profundidad a lo aoltwra de

249an
las rodilios

Figura N° 16: Dimensiones recomendadas hueco bajo mesa.
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Tabla 3.5. Recomendaciones dimensionales para las sillas (ver
fig.17).

DIMENSIONES SiLLAS

(1) Altura asiento (cm) Regulacién minima entre 40 y 53
(3) Profundidod efectiva asiento (cm) 40 s profundidad s 43
(K) Anchura asiento (cm) 43 < onchura S 49
(L) Inclinadén asiento -5%a 5°
(M}Angulo asiento-respaldo Regulacién minima entre 95° y 110°
(N)Aitura det apoyo lumbar (am) 12 < oltura 5 22
(O)Altura del borde superior sobre el asiento (cm) > 45
(P) Anchura respaldo en zona lumbar (cm) > 40
(]

5 o Il'

Figura N° 17: Recomendaciones dimensionales para las sillas
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84 ANEXO 4: FORMATO DE INSPECCION DE SEGURIDAD
INDUSTRIAL

INSPECCION DE SEGURIDAD INDUSTRIAL

Informacién General

Nombre del Trabajador:
Area: Puesto:
Inspeccién por area de trabajo :

Inspeccién del Equipo Si No Observaciones
Se encuentra el eauipo en buen estado

Se han realizado inspecciones para verificar el equipo

Cuenta el equipo con mecamistros de e

Estan identificadas las zonas de tiesgo

Otros

Inspecciéon del Personal Si No Observaciones
Cuentan con el equpo de proteccidn personal adecuado

Unlizan el eauino de proteccion personal
IReauieren de equipo de proteccién personal adicional

Realizan actividades laboralks seguras

Otros

Inspeccién de la Planta Si No Observaciones
Exaste seilalizacion en el area de paso

Estan sefializadas las salxdas y nitas de emergencia

Estan libres de obstaculos las rutas de ememzencia

Funcionan los sistemas de alerta o alarrmas

Funcionan los extimtores

Otros

Inspeccién de Primeros Auxilios Si No Observaciones
Se han practicado primeros auxilios en el drea

Cuentan con el personal capacitado para emerzencias

Conoce los procedanientos generales de asistencia

Cuentan con entrermamter®o para personas en shock

Conoce el procedmiento para tratar heridas y hemormmagias

Otros

Inspeccién de Equino contra incendios Si No Observaciones
Estan ubicados los extintores en un hugar visible

Cuenta con el agente extimtor necesario para su drea

Se revisan los extimores con frecuencia

Existen objetos ajenos al drea del extimtor

Otros

Inspeccién de Rutas de Evacuacién Si No Observaciones
Las mstrucciones y planos de evacuacién son visibles
Estén despejados los pasillos y las saldas de emergencia
Esta clara y visble la se@alizacion de las salidas

Conocen los procedimientos de evacuacidn los emnleados
Ha reatizado syrmlacros de evacuacion ultmamente

Otros

Informmacién adicional

Investigado por; Puesto: Fecha:
Revisado por: Puesto: — Fecha:
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8.5 ANEXO 5: CAUSAS MAS FRECUENTES DE LOS

ACCIDENTES

CAUSAS MAS FRECUENTES DE LOS ACCIDENTES

L Condiciones Subestindar
a. Condiciones Generales de Trabajo
1. Thominacion deficiente.
Ventilacién deficiente.
Mala distnbucién de equipos.
Falta de higiene ambiental
Superficie de trabajo defectuosas.
Pasillos o lugares de trdnsito
obstruidos.
7. Almacenamicnto de materiales
defectuosos.
8. Instalaciones inadecuadas o
improvisadas.
9. Falta de proteccion contra incendios.
10, Falta de salidas de escape.
b. Méquina y Equipo
. Maquinas o equipos sin proteccion.
MaAquinas o equipos mal protegidos.
Transmisiones sin proteccion.
Transmisiones mal protegidas.
Herramientas manuales en mal
estado.
c. Elementos de Proteccion Personal
1. Falta de elementos de proteccion
personal
2. Elementos de proteccion personal
defectuosos.
3. Elementos de proteccién personal en
mal estado.
4. Elementos de proteccion personal de
mala calidad.

O\REARERLONED

LA

IL Actos Subestindar

1. No usar elementos de proteccion
personal

2. No obedecer normas de seguridad en
el trabajo.

3. Emplear equipo inadecuado.

4. Sobrestimar la capacidad fisica.

5. Operar equipos sin tener autorizacion.

6. Retirar protecciones y no reponerias.

7. Dejar inoperantes dispositivos de
segundad o comntrol

8. No detener las mAquinas cuando se
lmpian o se reparan.

9. Usar vestimentas inadecuadas.

10. Conducirse en forma indisciplinada.

11. Phanificar mal el trabajo.

12. Manejar meterial en forma defectuosa.

IL. Factores Personales

Falta de experiencia o mstruccion.
Instrucciones errbneas.
Reacciones lentas o anticipadas.
Desambientacion del trabajo.
Desagrado por el trabajo.
Distraccion en el trabajo
Espiritu temerario.

Pereza.

9. Caracter iracundo.

10. Falta de criterio.

11. Factores fisicos deficientes.

PN RN~
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8.6 ANEXO 6: CRITERIOS PARA LA AUTOEVALUACION DE
LAS “58”
SEPARAR 1 2 3 4 5
OBJETOS Objetos mecesarios, L . L, . L .
INNECESARIOS , [baswra en el piso, ;):g;):o @recesanos glbgrzon:;cesams Objtlatoi:onmzcesams - i
CHATARRA Y provocando la L L gn; p. »con Kos fo
BASURAENEL  |circulacibn conriesgo p_er]uu:n;;ndo h pequ:czr la mdna::n para lbres y demarcados.
PISO de provocar accidentes. credacon clreuacion. over
Existen herramientas, |Existen herramientas, Solb existen Solo exisken
EQUIPOS, Existen hemamientas, |0 corsY 6QUpos | materaks yequpos |\ s |hemamntas,
. , necesarios innecesarios . A . .
HERRAMIENTAS |[materiales y equipos materiakes y equipos (materiaks y equipos
. separados de los separados de los . .
Y MATERIALES |inecesarios mezclados . . necesarnios pero no  |necesarios, todos en
. necesarios. No se necesarios. Los L
INNECESARIOS |[con los @ecesarps. . estan todos buenas condiciones
descartan los necesarios no estan dicionad d
Mnecesarnos. acondicionados. o aces: € uso.
Lo necesario esta Lo necesario esta
Con chatarra y basura. Solo esta o
ARMARIOS Y Lo necesario esta ;epamdo.de: ;iiamdo .de; necesario, aunque L es@ . b
ESTANTERIAS |totalmente mezclado | oo ano- NO S€ cesano. 0o esta mce:?a'm, €0 bucias
. . descarta lo necesario no esta .. condiciones de uso.
con lo innecesario. ) . L. acondicionado.
mnecesari. acondicionado.
CABLES, . .
MANGUERAS Y :Jo hay hgs:::b'etos f;c:ten obJetzss e Objetos apilados que |Objetos apilados
|oBIETOS EN Ariar. | jetos|despamranmdos que e v 1y que o0 pejudicanfa [Lbre totalmente
de todo tipo dificultan la . . . .
AREAS DE d . " circulacion. libre circulacion.
CIRCULACION _ [despammamados. Rt
|ORDENAR 1 2 3 4 5
UBICACION Y Faciles de localizar, sm |Féciles de localzar,con|Faciles de localizar,con
DEVOLUCION DE Dificikes de localzar, |Dificiles de localzar, |identificacion, con dentificacion, lugar dentificacion, ugar
sin identificacion, ni (s identificacion, con  |lugar definido para  |definido para guardar. . [definido para guardar.
HERRAMINETAS, ! .
MATERIALES Y |lugar defmido para lugar definido para  |guardar. Luego de su [Luego de su uso no se |Luego de su uso se
‘E QUIPOS guardar, guardar, uso no seretoman  |retoman retoman
adecuadamente, adecuadamente. adecuadamente.
ARMARIOS, e o Ordenados. No posee |Ordenados. Poseen  [Ordenados. Todo
desordenados. No desordenados. No L. . cy em e,
EQUIPOS, e e sec Ting(n o de ningdn tipo de parcialmente posee identificacion
HERRAMIENTAS, [P0 e POSES g identificacion del bigar [identificacion del hugar [del higar donde
dentificacion del lugar |identificacion del lugar
ETC. ESTAN donde guardr y Io queldonde gaardar y b que donde guardar y bo que|donde guardary lo que|guardary lo que se
IDENTIFICADOS se guanda enese hugar, |se guarda en ese higar. se guarda en ese hugar. [se guarda en ese hugar. [guarda enese hugar.
OBJETOS SOBRE Y Estos hugares se utiizan ::z:: il (["“b“ 2:2 y uilza (aerba |\ oo iz (aobra y
DEBAJO DE Estos lugares se utilizan|para guardar objetos . y . y debajo de estanterias,
] . armarios)como Jugar  |armanos)como higar . .
ARMARIOS, para guardar objetos  |en forma rutinania en e e AP 4rmanos y equipos )
ESTANTERIASY |enforma rutinaria,  |armariosy estarterias, |* rovjelos - [para Jetos | como higar para
EQUIPOS no debajo de equipos. en forma rutinaria, no - (en forma esporédica, guardar objetos.
debajo de equinos.  {no debajo de equipos.
UBICACION DE  * [No hay nada Hay una identificacion |Los lugares y maquinas|Los lugares estan Todo esta identificado,
LUGARES Y \dentificado, ni el ugar |del lugar, no delas  |estén parcialmente Wdentificados; las sean lugares o
MAQUINAS ni Jas maquinas, maquinas. identificados. maquinas parcialmente. |maqumas.
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LIMPIAR 1 2
Permanentemente
Con polvo y
con polvo, papelks,
PISOS trapos, chatarra y ;}Btarm
2000200941791 54179
restos de basura, ’
Techos y paredes
deteriorados Techos y paredes
;igggg’s ¥ totalmente, con deteriorados. Ventan
VENTANAS manchas y sucios.  as con vidrios
Ventanas con vidrios sucios.
rotos o remendados.
Deteriorados con
ARMARIOS, Deteriorados con (?xndf), sin pitura, se
ESTANTERIAS, 6xido. sin pi lmpian poco.
MESAS Y 0, SMPIIIE, 10 ) 1 mas
se limpian nunca. )
HERRAMIENTAS herraminetas en
buenas condiciones
Sucizs, con 6xidoy Sucias, con aceite y
I]\ZAC‘)AI?IE(I)I\;AS Y aceite. Se limpian  sin 6xido. Se impian
esporadicamente.  uma vezal mes.
ESTANDARIZAR 1 2
. El puntaje de hs
APLICACION DE  ipumaiedels | e tres s es
prrneras tres "S" es |
LAS TRES -l 0 menor aue igual o mayor que
PRIMERAS "§" 123‘\13 a 24 e igual 0 menor
' que 33.
Ruidosa, incomoda |Sin ruidos,
y Iy oscura mcomoda y oscira.
HABITATDELA  Resultapesadoel [El lugar no resulta
PLANTA lugar. Fria en pesado. Fria en
mvierno, calurosa en |mvierno, cahrosa en
verano. verano.
El grupo, entre El grupo, entre
inspeccion e inspeccidn e
zig';? NUA inspeccion, no raliad |nspeccién, ralizo
ninguna accibn de  |una accion de
mejora. mejora.
CONTROL VISUAL No se conoce. s::;noce perono

3

Con polvo, se
ensucian por mas
que son barridos.

Techos y paredes
lmpios, sin
pintura. Ventanas
con polvo,

Pmntados, ka limpicza
se hace
semanalmente.
Herranmentas en un
50% en buenas
condiciones de uso.

Limpios el 50%;el
resto con aceie.
Existen rutimas de

3
El puntaje de s
primeras tres "s" es
igual 0 mayor que
33 e igual o menor
que 42.
Sin ruidos,
incémoda y poco
thrminado. El lugar
es despejado. Fria
en mviemo, cahrosa
en verano.
El grupo, entre
mnspeccion e
inspeccion, ralizd
tres acciones de
mejora.
Se conoce, se aplica
parcialmente (mis
del 50%).

141

4 5
Estan limpios al Estan limpios en
fimalizar b jomada. [forma permanente.
Techos y paredes
lmpios y pintados, |Techos y paredes
con polvillo y tela de |limpios y pintados.
araflas. Ventanas con|Vertams con vidrios
vidrios y algo de limpios.
polvillo.
Pintados,  limpicza |Pitados, la lmpieza
se hace al fimlizar a [se hace al fmalizar la
jornada. Herramineta |tarea. Herrarmnetas
s enun 90% en enun 100% en
buenas condiciones |buenas condiciones
de uso. de uso.
Limpios un 90%, el
resto conalgode  [Todo esta limpio. La
aceite. La rutina de [rutina de limpieza se
limpieza se cumple  [cumple totaknerte.
en un 80%

4 ‘5
E].pmnaje de "hf El puntaje de las
primeras tres "s"es | . e
igual 0 mayor que pmnemstms s" es

. igual 0 mayor que
42 e igual 0 menor 51
que S1.
Sin ruidos, comoda [Sin ruidos, comoda
y luminosa. El lugar [y haminosa. El lugar
es agradable, es confortable.
Temperaturas Temperaturas
tolerables en agradables en
MViEmo y Verano. VIO Y verano.
El grupo, entre El grupo, entre
inspecciéne inspeccion e
mspeccién, ralizd  inspeccion, ralizd
cinco acciones de  diez acciones de
mejora. mejora.
Se aplica mis de un
80%. Se usa totalmente.



DISCIPLINA 1 2 3 4 5
El puntzje de las El puntaje de las El puntaje de las El puntaje de las
APLICACION DE P won |PHIMETaS Cuatro "S" [primeras cuatro "S" |primeras cuatro "S" |El purtaje de las
primeras cuatro "S .
LAS CUATRO es igual - es mayor que 32 e |es mayor que 44 e |es mayor que 56 e |primeras cuatro "S"
PRIMERAS "S" 321gua T igual o menor que  |igual o menor que  |igual 0o menor que  |es mayor 68.
] 44. 56. 68.
NORMAS DELA
Se conocen, pero no(Se cunplen Se cumplen conun  |Se cunplen
GRUll}(l;SAY LEOR NDELCS S 2 se cumplen. ocasionahrente, fuerte seguimiernto.  |penmanentemente.
O R o m el Se tiene, pero estd  |Esta limpio, en _
que se usa estd sucio, manchado y sucio. Las personas |buenas condiciones Esta limpio, en
UNIFORME DE sucia, manchada y  [roto. Las personas . P . |buenas condiciones.
; ) tienen su Las personas tienen
L R Esu : identificacion pero  [su identificacién Las pexsiorm Lsan
. el no la usan. P ero no la usan. b i
identificacion. no o usan :
GRADO DE Se cumple mejms Se cunple entre el [Se cumple ame el Se cunple el 100%
CUMPLIMIENTO DE No se conocen. del 50%y bajo 50%y90% bajo  |90%y 100% sin sin sequims
LAS ACCIONES estricto seguimierdo. (seguimiento. Actitud |seguimiento. Actitud | . gl o .
PROGRAMADAS Actitud reactiva. proactiva baja. proactiva. P
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