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Resumen
Lean Manufacturing (LM), también considerada como la manufactura esbelta, es una herramienta

que mejora los procesos y las actividades que se desarrollan en la etapa productiva de las empresas
[1,1].
En el presente trabajo de investigacion se realizé una propuesta de mejoramiento a través de la
aplicacion de estas herramientas de (LM) para la empresa distribuidora de confecciones
Marquezitos de la ciudad de Bucaramanga; es indispensable su aplicacion, ya que dentro de su
problematica se necesitaba mejorar: Los movimientos y desplazamientos extensos que generan
pérdidas por tiempo, esfuerzos innecesarios y los despilfarros que impactan negativamente en la
produccion.
Cumplida esta etapa, se prioriz6 en desarrollar las siguientes acciones: Se realizo el diagndstico de
la produccion mediante el mapeo a la cadena de valor o VSM (Value Stream Mapping), Se
aplicaron las herramientas de las 5 S, para ordenar y organizar espacios y las areas de trabajo y se
realizd la estandarizacion de los procesos, algo indispensable y urgente que necesitaba la empresa
para mejorar los procesos de produccion.
Al aplicar las herramientas (LM), hubo mejoramiento en la productividad, al lograr un aumento
de 266 prendas/mes, donde solo se producian 2000.
Las acciones que no agregan valor (NVA), disminuyeron en el proceso final en 15 minutos y las
acciones que agregan valor (VA), mejoraron su ciclo en 3.6 dias, logrando asi una mayor
productividad y competitividad para la empresa.

Palabras claves: competitividad, Lean Manufacturing (LM), las 5 S, Proceso de

estandarizacién, Productividad, VSM (Value Stream Mapping).
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Abstract

Lean Manufacturing (LM), also considered as lean manufacturing, is a tool that improves the
processes and activities that take place in the productive stage of companies (Bonilla & Chacon,
2017).
In the present research work, an improvement proposal was made through the application of these
(LM) tools for the Marquezitos clothing distribution company in the city of Bucaramanga; Its
application is essential, since within its problems it was necessary to improve: Extensive
movements and displacements that generate losses due to time, unnecessary efforts and waste that
negatively impact production.
Once this stage was completed, priority was given to developing the following actions: The
diagnosis of production was carried out through mapping to the value chain or VSM (Value Stream
Mapping), The tools of the 5 S were applied, to order and organize spaces and the work areas and
the standardization of the processes was carried out, something essential and urgent that the
company needed to improve the production processes.
When applying the tools (LM), there was an improvement in productivity, achieving an increase
of 266 garments/month, where only 2000 were produced.
The actions that do not add value (NVA), decreased in the final process in 15 minutes and the
actions that add value (VA), improved their cycle in 3.6 days, thus achieving greater productivity
and competitiveness for the company.

Keywords: competitiveness, Lean Manufacturing (LM), the 5 S, standardization process,

Productivity, VSM (Value Stream Mapping).
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Introduccion

Las empresas productivas deberian incluir herramientas y técnicas que les permita elevar
sus niveles de productividad, calidad en busca de la satisfaccion de sus clientes, a su vez, alcanzar
un alto grado de competitividad. EI Lean Manufacturing es una filosofia de produccion y gestion
cuyo objetivo final es incrementar la productividad, mejorar la calidad, mejorar el tiempo del
proceso de produccion, reducir los desperdicios, entrega en menos tiempo del producto final y a
su vez reducir los costos; todo ello en pro de la satisfaccion del cliente.

El Lean Manufacturing, no es algo nuevo, se viene aplicando aproximadamente desde
1950, pero sigue siendo una filosofia importante para las empresas productoras que buscan crecer
y alcanzar la efectividad en un entorno bastante competitivo y voraz. Esta filosofia, aporta las
herramientas necesarias, para identificar y eliminar con éxito los tiempos innecesarios y los
desperdicios dentro del proceso de produccién. En Colombia se empezé a aplicar un poco tarde,
por lo que muchas empresas productivas todavia no han aplicado este proceso; General Motors
GM, y Sofasa Renault, empresas ensambladoras de automotores en el pais iniciaron el uso de estas
herramientas gracias a la cercania que tenian con Toyota, la empresa generadora de esta filosofia.

El presente trabajo de grado contiene una propuesta de mejoramiento a través de la
aplicacién de estas herramientas de Lean Manufacturing en la empresa distribuidora de
confecciones Marquezitos de la ciudad de Bucaramanga, es indispensable su aplicacion, ya que es
una microempresa con muchas expectativas y ganas de salir adelante, pero se deben mejorar
algunos aspectos entre ellos: Los movimientos y desplazamientos extensos que generan pérdidas
de tiempo y esfuerzos innecesarios. Ademas, sea cual sea la forma en que se produzca, el

despilfarro tiene un impacto negativo en la produccion, la eficiencia y el resultado final.
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La empresa Marquezitos, mediante la aplicacion del Lean Manufacturing, podra centrarse
Unicamente en lo que afiada valor a sus operaciones, lo cual les permitira alcanzar los objetivos
empresariales propuestos por sus directivos, de posicionar a la empresa como una muy buena

empresa de las confecciones en Bucaramanga.
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1. Mejoramiento del proceso productivo, mediante el uso de las herramientas del modelo de

gestion Lean Manufacturing en la empresa Distribuciones Marquezitos de Bucaramanga

1.1 Planteamiento del problema

La empresa distribuidora de confecciones Marquezitos, tiene una variedad de modelos para
nifios y nifias desde los primeros dias de nacidos hasta los 10-12 afios de edad, los cuales componen
el amplio portafolio para sus clientes, a su vez, tiene clientes fijos hacen sus pedidos mensualmente
de acuerdo a las necesidades de sus negocios, a la moda del momento y al flujo de ventas ocurrido.
Esto genera para la empresa, que los disefios, los trazos y el corte de las prendas, debido al cambio
de tendencias en los pedidos es frecuente. Esta variabilidad, hace que no se cuente con un tiempo
estandar de operacion asertivo, ni hojas de proceso para el terminado total de la confeccion de las
diversas prendas.

Como consecuencia de este aspecto negativo, se aumentan los tiempos de produccion o no
son los adecuados para cada prenda, ya que éstas operaciones por ser el primer eslabon de la cadena
de produccion, afecta directamente todo el flujo del proceso. Lo anterior, repercute en una
planeacion de la produccion es un poco efectiva, ya que al aumentar los tiempos de proceso se
generan problemas en las siguientes operaciones, afectandose los costos unitarios de produccion y
la disponibilidad de suministros y recursos.

Adicionalmente, la empresa no tiene conocimiento real de que acciones afiaden valor a sus
operaciones, esto se evidencia en el almacenamiento de producto en proceso, en las diferentes
etapas de la produccion, lo que puede generar desperdicios por espera del material (Por ejemplo:
producto en proceso, estancado mientras se realiza la operacion de bordado), Exceso de inventario

por sobreproduccidn de prendas, almacenadas en la bodega a la espera del pedido de sus clientes.
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Estas anomalias no le permiten a la empresa, hacer mejoras o innovaciones en el proceso de

fabricacion, con las cuales lleguen a ser mas productivos y competitivos en la region.

1.1.1 Formulacion de la pregunta problema
La presente investigacion pretende dar respuesta a la siguiente pregunta de investigacion:
¢Pueden las herramientas de Lean Manufacturing contribuir a mejorar el proceso
productivo en la empresa Distribuciones Marquezitos de Bucaramanga mediante el uso adecuado

de este modelo de gestion?

1.2 Objetivos

1.2.1. Objetivo General
Disefiar una propuesta de mejora en el sistema del proceso productivo de la empresa
Distribuciones Marquezitos de Bucaramanga, basada en el uso y aplicacion de las herramientas

del modelo de gestion Lean Manufacturing.

1.2.2 Objetivos Especificos

Realizar con el uso de herramientas de Lean Manufacturing un diagnostico de la situacion
actual, del sistema productivo de la empresa de confecciones Marquezitos, para identificar las
causas de los desperdicios, distribucién de materiales y otros problemas que se generen en el
proceso.

Analizar que herramientas del modelo de gestion Lean Manufacturing ayudan en el

mejoramiento del proceso de produccion de la de la empresa Distribuciones Marquezitos de
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Bucaramanga y asi mitigar las causas de los problemas asociados e identificados en el diagnostico
inicial de la empresa.

Plantear alternativas de mejora a partir de la utilizacion de las herramientas Lean
Manufacturing en la empresa Distribuciones Marquezitos.

Comparar los problemas identificados iniciales en el diagndstico con los resultados
generados al implementar la propuesta de mejora mediante el uso de las herramientas del Lean
Manufacturing en el proceso de produccion de la empresa Distribuciones Marquezitos de

Bucaramanga.

1.3 Justificacion

El modelo de gestion Lean Manufacturing se basa en la filosofia de la gran experiencia de
la empresa Toyota en Japon y por sus logros fue adoptada en la mayoria de las industrias existentes
encargadas de la produccion.

Este modelo también mejora los procesos y optimiza con calidad el ejercicio préactico de la
mano de obra; sin embargo, para su asertiva adecuacion se requiere de un trabajo colectivo,
capacitar al personal para que se adapten en las mejoras a realizar, cualificar a los empleados,
reorganizar la empresa y especialmente la produccion [2].

Por tanto, la aplicacién y desarrollo de la presente propuesta de mejoramiento tiene
diferentes beneficios tanto académicos para la investigadora del proyecto, como para la
organizacion, al buscar la optimizacion y mejoramiento de sus procesos, de la propia empresa
Distribuciones Marquezitos, ademas, el estudio se justifica gracias a que contribuye a:

e EIl modelo de gestion del Lean Manufacturing se ha caracterizado en sus maultiples

aplicaciones, por sus excelentes resultados en el mejoramiento de los procesos de produccion
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de las empresas a lo largo del mundo sin importar el sector, el servicio o el producto que
desarrollen.

e Lametodologia es practicay agil capaz de organizarse, adaptarse e incursionarse en el mediano
plazo.

e Permite a los directivos conocer el panorama real de la empresa para poder identificar las
mejoras y adecuar los planes para su correcta intervencion.

e La reduccion de desperdicios en la produccion de los diferentes productos de la empresa
Distribuciones Marquezitos, conlleva al mismo tiempo optimizar el tiempo, reducir los costos,
solicitar y gestionar los recursos adecuadamente, mantener un inventario adecuado y necesario,
y lo mejor del proceso mantener satisfecho al cliente logrando asi una verdadera fidelizacion.

e Trazar un plan de mejora acorde al contexto real de la empresa enfocado a mejorar su proceso
productivo y a encontrar el plus o valor diferencial agregado de los productos que se elaboran.

e Contribuir al crecimiento de la empresa, buscando nuevas alternativas de mercadeo, nuevos

nichos de mercado y al conocimiento real de las necesidades de los usuarios.

2. Marco de referencia de la investigacion

2.1 Marco tedrico

2.1.1 Sistemas productivos

En la actualidad, las empresas independientemente de su servicio o producto generado,
requieren procesos, procedimientos o metodos para llevar a cabo las solicitudes de sus clientes. En
el sector textil se representan a través de la produccion de productos en diferente forma de telas;

en el caso de la empresa Distribuciones Marquezitos se destaca la elaboracion de prendas de vestir
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para bebé, que para lograrlo se necesita contar con un equipo de trabajo con capacidad y
experiencia y que use adecuadamente los equipos. [3]

Los sistemas productivos requieren de recursos fisicos, técnicos, tecnolégicos y humanos
para unirlos integralmente con el objetivo de mejorar el tiempo y la administracion con relacion a
los costos, desperdicios y toda la operacion logistica de la empresa [2].

Dentro de los subsistemas en los modelos de produccion es valido implementar un sistema
de control continuo para cuidar la materia prima, la maquinaria, la mano de obra, el producto
realizado y el servicio al cliente. Entre los sistemas productivos mas representativos se encuentran

los siguientes:

Figura 1. Sistemas productivos.

Produccion

por taller
Z;O;:Ii?gss Sistemas Produccién
continuos productivos por lote

Produccion
masiva

En primer lugar, el sistema de produccidn por taller se caracteriza por lotes pequefios de

produccién y la agrupacién de maquinas sin sistema secuencial; generalmente es un proceso
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complejo e intermitente que se puede realizar dentro de la empresa o en forma externa empleando
satélites de produccion. [4]

En segundo lugar, la produccién por lote es un proceso discontinuo y se basa en una
produccidn fija y la maquinaria funciona continuamente, es un sistema de produccién, en el que
los productos a fabricar van separados en lotes a medida que avanzan por el proceso de produccion.
La fabricacion por lotes es totalmente contraria a la filosofia lean manufacturing, ya que genera
grandes cantidades de inventario, asi como tiempos muertos en maquinas y operarios. [5]

En tercer lugar, la produccién masiva es un proceso continuo siguiendo un proceso definido
donde los empleados conocen sus responsabilidades y ademas todo esta en buena sincronia para
producir por cantidad y de buena calidad.

En ultimo lugar, las producciones por procesos de flujos continuos son utilizados en su

generalidad para la elaboracion de productos quimicos o alimenticios.

2.1.2 Lean Manufacturing

La filosofia Lean Manufacturing (LM) también conocida como manufactura esbelta, inicio
en la industria automovilistica japonesa en la empresa Toyota para aumentar su objetividad y
superacion de la competencia mundial en la elaboracion de vehiculos. Para el afio 1996 se describid
por primera vez los beneficios del LM consistiendo en la cadena de valor, el mapeo, la fluidez del
producto, el término posterior de demanda y la gestion del perfeccionamiento [6].

El pionero fue Sakichi Toyoda, quien implementé la técnica como un proceso de
mejoramiento a través de la productividad que a su vez generaba todo un sinfin de buenos

resultados a nivel de finanzas, tiempos de entrega y la flexibilidad operativa.
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Lean Manufacturing también considerada como la manufactura esbelta, es una herramienta
que mejora los procesos y las actividades que se desarrollan en la etapa productiva de las empresas
[1, 1]. Asi mismo aumenta en las empresas las iniciativas del cambio, las posibilidades de mejorar,
innovar o salir de la zona de confort para aumentar las posibilidades de competir en el mercado
con las maltiples empresas relacionadas con el mismo fin.

Quizéds en multiples oportunidades cuando las costumbres se han apoderado de las
empresas se espera seguir produciendo lo mismo, no buscar nuevos horizontes de mercado ni
investigar sobre sus necesidades; es por eso por lo que Lean Manufacturing suprime en su
metodologia los procesos que no brindan ningin beneficio y si gastos innecesarios a nivel
productivo.

Su metodologia se aplica bajo la produccion, el inventario, el transporte, los defectos, el
desperdicio, la distribucion de responsabilidades de empleados y la medicion y control del tiempo
[7].

e Elementos. Lean Manufacturing se basa en cuatro elementos para garantizar los maltiples
positivos resultados y estos son:

e EI disefio e ingenieria del producto: Siendo el primer elemento se fundamenta por la
unificacion y buena gestion de los equipos de trabajo, en ellos interviene la buena
comunicacion, la identificacion de responsabilidades y la gestion de las actividades propias.

e Las cadenas de suministro: Siendo un enlace integral de los procesos de una empresa o de la
elaboracion de un producto, donde al mismo tiempo se correlacionan para valer el tiempo,
fortalecer la calidad y reducir los precios.

e La demanda: En la actualidad cada vez mas se llevan a cabo los estudios de mercado para

conocer el perfil del consumidor, sus necesidades, percepciones y preferencias para idear las
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estrategias de mercadeo, favoreciendo el crecimiento de la empresa; por lo anterior, es muy
importante que las empresas se adapten a los cambios del mercado.

e El cliente: Finalmente el cliente es el centro de las actividades empresariales lo que hace que
las empresas identifiquen que estrategias abordar para satisfacer a su principal consumidor
dejando experiencias positivas para lograr recordacion de la marca. [8]

e Principios

La manufactura esbelta se basa en cinco principios fundamentales, denominados

“Principios del Pensamiento Esbelto™:

Especificar de forma precisa el valor para cada producto,
e |dentificar la cadena de valor para cada producto,
e Crear flujo de valor sin interrupciones,
e Permitir que el cliente “jale” el valor del productor, y
e Buscar la perfeccion. [9].
Con los anteriores principios se logra que la empresa conozca sus alcances y direccione sus

esfuerzos por un bien comin que garantice a largo plazo el éxito.

e Herramientas: Dentro de las herramientas del Lean Manufacturing se destacan las
siguientes:

e Value Stream Mapping (VSM): También conocido como el mapa del flujo de valor o mapa
de flujo de materiales e informacion, que se emplea para conocer los flujos de materiales a
disposicién del cliente y lo que se le oferta [2].

e En términos generales permite encontrar las oportunidades de mejora, evita los
desperdicios en la produccion y se representa bajo un flujo de simbolos para determinar las

actividades a desarrollar, la informacion y su correspondiente flujo.
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Los 7 Desperdicios: El ingeniero japonés Taiichi Ohno, personaje clave en el desarrollo

del Sistema de Produccion de Toyota, identificd siete fuentes principales de desperdicio o muda

(palabra japonesa que significa desperdicio) que son:

Por inventario.

Por esperas.

Por sobre proceso.
Por re trabajos.

Por movimiento.

Por transportes.

Por Sobreproduccion.

Las 5 S: Fueron implementadas en primer lugar por Toyota en el afio 1960, buscando lograr

un lugar de trabajo mejor organizado, en el desarrollo de esta estrategia se implican la asignacion

de recursos, la adaptacion a la cultura de la empresa y la consideracion de los aspectos humanos.

Se fundamenta en 5 pasos o fases creadas por la cultura japonesa:

Seiri (Separar).

Seiton (Ordenar).

Seiso (Limpieza e Inspeccion).
Seiketsu (Estandarizar).
Shitsuke (Autodisciplina).

Kaizen: Busca la mejora continua de los procesos y tiene una estrecha relacion con la

gestion de la calidad con actividades especificas, con objetivos directos y aterrizados al contexto

de la propia
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e Kanban: Esta herramienta enfoca el material en tarjetas de informacion para las entregas
en un tiempo rapido y con el cuidado en la efectiva redireccion. Por otro lado, se controla la
produccion. Es una herramienta que se basa por reglas para organizar el flujo de la produccién.

e ProModel: es un paquete de simulacién que no requiere programacion, aunque lo
permite. Corre en Windows y no requiere hardware especializado. Es la combinacion perfecta
entre facilidad de uso y flexibilidad para modelos complejos. Puedes simular justo a tiempo,
Teoria de Restricciones, sistemas de empuje, jalar, logistica, sistemas de servicio, atencién al
cliente entre otros.

Todas estas herramientas y técnicas ayudan a las empresas a “visualizar” los desperdicios
que ocurren a lo largo de la cadena productiva, para luego reducirlos o eliminarlos (Chowdary y
George 2011).
e Beneficios
Lean Manufacturing no es un término nuevo, pero quizés a falta de la cualificacion de las
personas, no logran reconocer los beneficios y casos de éxito que traen para sus empresas [5]. A
continuacion, se menciona los beneficios mas importantes que se permiten a través el método.
e Con su adopcién se suprimen los procesos que no contribuyen a la productividad y si al
mejoramiento continuo.
e Reduce los costos considerablemente, pues al optimizar la materia prima se evitan los
desperdicios y se mejoran ain mas gracias a la automatizacion.
e Evita el derroche o el gasto innecesario de los inventarios es por eso por lo que este modelo
permite un amplio desarrollo, gestion y administracion de estos.
Bajo la indagacion y postura de [7] incrementa la productividad, la toma de decisiones en

el diario vivir de la empresa y también mejora la habilidad de gestion.
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2.2 Marco historico

La empresa se inicié como un proyecto familiar con el objetivo de comercializar prendas
de vestir para bebé de diferentes marcas; durante tres afios se denomind Distribuciones
Marquezitos (el apellido de la propietaria es Marquez, y en honor a sus hijos la denomino
Marquezitos); pero al identificar el potencial econdmico de la region de Bucaramanga y Santander,
se diversifico el negocio y se amplid al sector de la confeccion directa, como una microempresa;
se comenzaron a disefiar las propias prendas con estandares de calidad, identificando los gustos de
los clientes y al mismo tiempo emprender una travesia a la independencia familiar, ampliando el
objetivo econdémico y la nueva denominacion de la empresa como: Empresa de confecciones
distribuciones Marquezitos.

Actualmente, se disefian, producen y comercializan prendas como: Set del primer dia,
bodis, pijamas, pantalones y conjuntos, entre otros. La empresa de confecciones Distribuciones
Marquezitos, se encuentra ubicada en una casa de tres pisos de la Carrera 19 # 65-61, barrio la

victoria de la ciudad de Bucaramanga, Santander.
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Figura 2. Prendas producidas por la empresa.

Castillo M. E. (enero 2021). Marquesitos. Portafolio de productos, [fotografias].

Nuestra empresa encierra toda una trayectoria de experiencia brindandole a nuestros
clientes actuales y potenciales disefios exclusivos. Todo este proceso de crecimiento de la empresa
lo hemos logrado con el apoyo de nuestro recurso humano, brindandoles capacitaciones dia a dia,

para ser mas competitivos y hacer de nosotros una empresa de calidad [10].

2.2.1 Vision empresarial

“En la proxima década, queremos ser los lideres en el mercado nacional, departamental y
regional, en el ambito del disefio, produccion y comercializacién de prendas exteriores para los
nifios de hoy; generandole confianza a nuestros clientes al brindarles prendas exclusivas hechas

con calidad por manos Santandereanas de alta calidad y excelente servicio”.

2.2.2 Misién empresarial
“Marquezitos es una empresa Santandereana, ubicada en la ciudad de Bucaramanga,

dedicada al disefio, produccion y comercializacion de prendas exteriores, producidas por mano de
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obra Santandereana que le dan un enfoque de ternura a nuestros clientes mas importantes, jLos
nifios! Para lograr ese aspecto distintivo como es la comodidad de los pequeiiitos, utilizamos
siempre los mejores insumos y las mejores telas del mercado con las cuales generamos prendas de
alta calidad, dotadas de una gran suavidad al contacto con la piel, agregandole valor como es el

excelente servicio de todo el personal de la organizacion”.

2.2.3 Estandares de calidad
e Personal competente.

e Cumplimiento de metas.

e Trabajo en equipo.

e Creatividad.

e Efectividad en los procesos.
e Proveedores calificados.

e Infraestructura.

e Amor por lo que hacemos

2.3 Marco Conceptual
De acuerdo a (Toyoda, Shoichiro,1992). Presidente de la empresa Toyota del Japon. El
concepto de desperdicio es aquello adicional a la minima cantidad de equipo, materiales, partes,

espacio, y tiempo de operario, que son completamente esenciales para agregar valor al producto.
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“El inventario se convierte en un desperdicio cuando su tamafo es mayor al minimo
necesario para satisfacer las necesidades del cliente”! [11] Las empresas de confecciones tienden
a acumular inventario de diferentes formas, van acumulando inventario entre procesos; a nivel de
cada proceso tienden a trabajar con inventario entre operaciones (esta actividad se hace normal y
cotidiana).

La mayoria de plantas de confeccion, utiliza el sistema de paquete progresivo en costura,
que consiste en agrupar las piezas cortadas (mangas, cuellos, delanteros, bolsillos, etc., amarrados
como sub paquetes); los cuales se almacenan en recipientes o canastillas de cierto tamafio (En
cuanto mas grande sea el tamafio del paquete, mayor es el inventario en proceso). La unidad de
flujo en las lineas ya no es la prenda, sino el paquete y las operarias y supervisoras se han
acostumbrado a mantener varios dias este stock en proceso. Este exceso de inventario tiene efectos
negativos para la empresa, por el costo del dinero inmovilizado, el uso de espacios y el
alargamiento del tiempo de ciclo del proceso.

Este desperdicio, en el desarrollo de esta propuesta son las actividades a mejorar en cuanto
a los desplazamientos y esfuerzos innecesarios, tiempos muertos y demora por el almacenamiento
de material en proceso, mientras se realiza la operacion de bordado

De acuerdo a [12], la definicion de valor es “Lo que el cliente desea, como lo desea, en qué
medida lo desea y cuando lo desea”. Partiendo de este concepto se aplica a los procesos de la
empresa, para determinar las actividades que no agregan valor al [11] producto en la linea de

produccién.

! Edgardo Carvallo. Ingeniero Industrial, Universidad de Lima. Gerente de Ingenieria Industrial en Cotton Knit
S.A.C., Lean Manufacturing: Oportunidades de Aplicacion en el Sector Exportador de Confecciones, Peru. 2017
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2.4 Marco Geograéfico
El presente trabajo investigativo se llevo a cabo en el municipio Bucaramanga, Santander,
Carrera 19 # 65-61, barrio la victoria de la ciudad de Bucaramanga, Santander, en las instalaciones

de la empresa de Confecciones Distribuidora Marquezitos.

Figura 3. Ubicacion geografica del municipio de Bucaramanga.
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(Google, s.f). Mapa de la ciudad de Bucaramanga-Santander.

3. Metodologia de la investigacion

3.1 Enfoque de la investigacion

La presente estudio, tiene un enfoque cuantitativo ya que asume el proceso investigativo
desde una logica deductiva; es decir, que va de lo general (las teorias) hacia lo particular (los datos)
encontrados durante la observacion en la cual se realizé un andlisis e intervencion en el proceso

productivo, [13]. Lo que permitio el analisis diagnostico de las condiciones actuales de la empresa,
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de los empleados y su actividad operativa; por otro lado, también se aplicd un instrumento de
evaluacion de conceptos y percepcion, de las herramientas aplicadas, para poder contrastar al final
con los nuevos resultados después de la adopcion de estas las herramientas aplicadas del modelo

de gestion Lean Manufacturing en pro de solucionar las problematicas identificadas y priorizadas.

3.2 Tipo de investigacion

Respondiendo de acuerdo a: [14], el enfoque de la investigacion, fue caracter lineal,
analitico descriptivo, ya que se determind el contexto productivo de una sola empresa, y mediante
el proceso de observacién y analisis se describio la situacion existente, la cual permitié manipular
las variables necesarias con el fin de influir en el proceso de produccion, bajo la implementacion
de herramientas del modelo de gestion Lean Manufacturing, que permitan el mejoramiento del

proceso productivo y un aumento de su competitividad en la empresa.

3.3 Procedimiento Metodoldgico
Para el cumplimiento de los objetivos planteados, se pretende implementar el siguiente

proceso metodologico dividido por actividades segun los objetivos trazados. (ver tabla 1).
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Tabla 1. Procedimiento metodologico.

29

Procedimiento metodoldgico

Objetivo  Tecnicas e Actividades
Instrumentos
a.Realizar un diagndstico Proceso de a. Se observé cada uno de los pasos del
para identificar las causas observacion proceso de produccion, para conocer la
de los  desperdicios, directa funcionalidad operativa de cada puesto
defectos, esperas en la Aplicacion de la de trabajo y asi determinar queé clase de
distribucion de materiales y herramienta 7 desperdicio se presenta en la cadena de
otros problemas al realizar desperdicios. confeccion de la prenda.
el proceso de produccion Anélisis y b. Para ello, se realizd un andlisis de cada
de la empresa evaluacion  de una de las actividades que componen el
Distribuciones los desperdicios proceso de confeccion de las prendas
Marquezitos de encontrados aplicando la herramienta de los 7
Bucaramanga. desperdicios, para caracterizar las fallas
de cada actividad.
c. Se identificaron las principales causas de

b. Caracterizar y priorizar
los puntos criticos del
proceso productivo
hallados en la empresa
Distribuidora Marquezitos
y que conlleven a generar
soluciones efectivas que
permitan  una  mayor
productividad y una mejor
competitividad.

Observacion directa

los desperdicios, en la distribucion de
materiales, movimiento, traslados, y
esperas innecesarias y otros problemas
generados al confeccionar la prenda bajo
la observacion directa.

Bajo la observacion directa y los
resultados obtenidos se determinaran las
herramientas a aplicar del modelo de

gestion Lean Manufacturing que
conlleven a mejorar el proceso de
produccién.

Una vez determinadas y seleccionadas
las herramientas del modelo de gestion se
procede a implementarlas con un
objetivo especifico en los problemas y

causas identificadas que por sus
caracteristicas podran mejorarse,
mitigarse 'y reducir el riesgo de

intervencion en tan importante proceso
de la produccidn de prendas para nifios.
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Procedimiento metodoldgico

Objetivo

Técnicas e
instrumentos

Actividades

Comparar los problemas
identificados iniciales en el
diagnostico con los
resultados generados al
implementar la propuesta
de mejora mediante el uso
de las herramientas del
Lean Manufacturing en el
proceso de produccion de
la empresa Distribuciones
Marquezitos de
Bucaramanga.

Cuadro o
comparativo

La implementacion seré de acuerdo a las
politicas, permisos y  capacidad
econdmica y estructural de la empresa.
Se llevard  un registro  del
comportamiento de las herramientas en el
proceso de produccion para analizar los
resultados.

Analisis de los resultados al implementar
las herramientas del modelo de gestion
Lean Manufacturing en el proceso de
produccion.

Anélisis final y comparativo de un antes
y después de los problemas identificados
a nivel de los desperdicios, distribucion
de materiales y otros problemas al
confeccionar los productos de la
empresa.

Informe final.

4. Resultados

4.1 Analisis del diagnostico y situacion actual de la empresa

Para el desarrollo del presente trabajo de investigacion, se desarrollaron varias etapas con

las cuales se pretende dar solucién a los problemas que afectan la produccion de la empresa

distribuidora de confecciones Marquezitos de la ciudad de Bucaramanga, como son:
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4.1.1. Diagnostico de la situacion actual

La empresa, trabaja por pedidos directos de sus clientes por lo tanto programa su proceso
por lotes de produccién. Esto es muy importante, para poder analizar e identificar cuales son los
puntos criticos que afectan el proceso productivo y asi poder determinar qué tipos de desperdicios
se estan presentando en la empresa. Para ello, se realizé un analisis de cada una de las actividades
que componen el proceso de confeccion de las prendas aplicando la herramienta de los 7

desperdicios, para caracterizar los desperdicios.

4.1.2. Caracterizar y priorizar los puntos criticos del proceso productivo
Hallados estos puntos criticos en la empresa que generan conflicto en el desarrollo de la
produccidn, se priorizan en orden de importancia para buscarles soluciones efectivas que permitan

una mayor productividad y una mejor competitividad para la empresa.

4.1.3. Disefar las propuestas de solucion
Analizando la situacion actual, se optimizan que herramienta de Lean Manufacturing se

adaptan al proceso, teniendo en cuenta las condiciones socio-econdmicas de la empresa.

4.1.4. Evaluar las mejoras propuestas
Una vez se informe y capacite al personal, se evalGan los resultados mediante un cuadro

comparativo, que permita contrastar la situacion inicial con la situacion final.



MEJORAMIENTO DEL PROCESO PRODUCTIVO 32

4.2 Aplicacion de las herramientas (LM)

4.2.1 Herramienta los 7 desperdicios.
Desde la perspectiva de este sistema de gestion del Lean Manufacturing, como desperdicio
se considera toda accion, movimiento o traslado innecesario o adicional a lo minimo necesario de

recursos utilizados para producir un bien final. [15].

Figura 4. Herramienta los 7 desperdicios.

1-Sobreproduccion

7-Movimientos

7 Desperdicios
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3-Inventario

\

5-Esperas

4- sobre proceso

Los principales problemas de desperdicio o mudas (palabra japonesa que significa
desperdicio) que se pueden presentar a lo largo de la cadena de produccién son:
e Inventarios:

El inventario se convierte en un desperdicio cuando su tamafio es mayor al minimo
necesario para satisfacer las necesidades del cliente. Al realizar el recorrido por la planta se observd

acumulacién de material en espera para ser procesados.
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Figura 5. Inventarios en proceso.

Castillo M. E. (enero 2021). Marquezitos, material en proceso, [fotografias].

e Desperdicio por Espera:

Este segundo tipo de desperdicio se refiere al tiempo durante el cual las personas que
realizan el proceso no estan agregando valor al producto, pero si se consumen recursos. Un ejemplo
de esta situacion se observa al encontrar material en espera para el proceso de corte, la espera para

el ensamble, mientras se bordan las piezas que se van a ensamblar.

Figura 6. Material en espera para el proceso de corte.

Castillo M. E. (enero 2021). Marquezitos, material para proceso de corte, [fotografias].
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e Desperdicio por sobreproduccion:

Este tipo de desperdicio consiste en producir mas de lo que se requiere para satisfacer la
demanda real de los clientes. Este es un desperdicio peligroso y dificil de detectar, ya que al
producir mas de lo requerido por el cliente lo Gnico que se obtiene es aumentar el inventario de
producto terminado, aumentar el costo operativo y aumentar el tiempo del proceso de fabricacion

y muchas veces el propietario cree que es positivo tener el producto listo para proximos pedidos

Figura 7. Inventario de exceso de producto terminado.

Castillo M. E. (enero 2021). Marquezitos, exceso de producto terminado en bodega,

[fotografias].

e Desperdicio por Sobre procesamiento:
Este error se produce muchas veces sin intencién, se crea un desperdicio en un proceso, 0
se crean las condiciones para que el propio proceso genere desperdicios. El sobre procesamiento

se refiere a ciertas actividades u operaciones que las operarias deben realizar nuevamente para que
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el producto cumpla con los requisitos especificados, debido a que la operacion normal no ha
logrado alcanzar dichos requisitos. Por ejemplo, cuando al realizar el tendido de la tela para realizar
el corte, esta no queda con el derecho correspondiente de la tela. Este desperdicio genera perdida

de material, mas tiempo utilizado en el proceso y costos mas altos.

Figura 8. Desperdicio generado por re trabajos.

Castillo M. E. (enero 2021). Marquezitos, material para re trabajos, [fotografias].

e Desperdicio por Transporte:

En términos generales, para elaborar un producto a veces se requiere transportarlo o
movilizarlo de un lugar a otro. Cada vez que movemos algo, estamos consumiendo recursos y
esfuerzos que a veces, pueden ser innecesarios y es una actividad que no agrega valor. La razon
por la que existe el transporte de un punto A, al punto B, es que ambos puntos han sido colocados
uno muy lejos uno del otro; en nuestro caso tenemos el traslado de las telas (rollos) desde el primer
piso (recepcidn), al segundo piso, donde queda la seccidn de corte, también se observa el traslado

del material ya cortado del segundo piso al primer piso, donde esta ubicada la seccion de bordados.
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Figura 9. Material para trasladar a la seccion de bordados.

Castillo M. E. (enero 2021). Marquezitos, material para trasladar a seccion de bordados,
[fotografias].

e Desperdicio por Movimientos Innecesarios:

Este tipo de desperdicio se refiere a los movimientos inadecuados que un trabajador realiza
durante el proceso de operacion y que no son realmente necesarios para la misma. Son mas al
resultado de métodos deficientes, en el desarrollo de la tarea. Por tal razon, estos movimientos
ineficaces se deben a una mala disposicion del puesto de trabajo, a inconsistencias en la forma en
que se ubican los materiales en el puesto de trabajo, a manias del trabajador, o por usar los

elementos o herramientas inadecuadas entre otras.

Figura 10. Desperdicio por movimientos innecesarios.

Castillo M. E. (enero 2021). Marquezitos, movimientos innecesarios, [fotografias].
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e Desperdicio por Defectos:

Este tipo de desperdicio se refiere no solo al costo de producir unidades defectuosas, sino
también al de reprocesarlas o reemplazarlas. Ademas, del espacio dedicado a almacenar estas
unidades en mal estado, al retraso ocasionado en el tiempo y fechas de entrega, al tiempo empleado

en el proceso de correccion, a la variacion negativa en el tiempo de produccion.

Figura 11. Desperdicio por defectos.

Castillo M. E. (enero 2021). Marquezitos, desperdicio por defectos de produccion, [fotografias].

4.3 Conclusion de la etapa diagnostica

Como lo indica Corredor G, Ivonne A. (2015). Magister de la Universidad Auténoma de
México, en su trabajo “Sin identificacion de los 7 desperdicios no hay Lean”; Eliminar las
actividades de desperdicio es crucial para el éxito de cualquier empresa dedicada a la produccion.
Estas actividades negativas, pueden reducir la rentabilidad, aumentar los costos del cliente,
disminuir la calidad e incluso la satisfaccion de los empleados. Es por ello que se deben identificar
las actividades que no agregan valor y tratar de mejorar el proceso en donde aparecen o, en tltima

instancia, eliminarlas.
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Uno de los principios basicos del Lean, es la optimizacion de los recursos y por tanto la
eliminacion de los despilfarros o desperdicios que se puedan producir en nuestros procesos
productivos. [16]

A su vez, el despilfarro es cualquier actividad que no afiade valor (segin lo especificado
por el cliente) y que no es necesaria para el funcionamiento interno de la empresa. De acuerdo a
lo expuesto por (Blanco,1999). Sefiala que a veces las empresas tratan de mejorar la productividad
del trabajo mediante el pago de incentivos econdémicos individuales por el cumplimiento de ciertas
metas de produccion. En muchos de estos casos, si los trabajadores no son conscientes de la
importancia de la calidad y la optimizacion de los costos, realizan las actividades de manera rapida,
descuidando detalles tan importantes en los productos que pueden afectar la confiabilidad de éstos,
Yy, por ende, su calidad, sus costos y la competitividad de la empresa.

La productividad es la medida de eficiencia y eficacia con que funciona el sistema de
operaciones. (Blanco, 1999). Por ello, el sentido, la razon de ser y la importancia del concepto de
productividad en la empresa esta directamente relacionada con el propdsito de cero desperdicios.

Los desperdicios de manufactura (muda), representan todo aquello que no es la cantidad
minima de equipos, materiales, insumos, piezas, locaciones y tiempos de maquinas o de

trabajadores, que resultan absolutamente esenciales para afiadir valor al producto o servicio.

Figura 12. Caracterizacion de los desperdicios.
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La aparicion de desperdicios, en el desarrollo de un proceso productivo de una empresa se
presentan unidos y relacionados de tal forma disminuyen la calidad, la productividad, los costos

de tal forma que generan la pérdida de confianza en el cliente y a su vez, una baja competividad.

Figura 13. Relacion de los defectos o desperdicios.

Esperas
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Y

Movimientos Defectos

Para realizar la evaluacion de los defectos y despilfarros encontrados en la etapa inicial de
observacion a la empresa Distribuidora de confecciones Marquezitos, se pudo establecer mediante
el analisis de la gréfica de Pareto las variables mas influyentes negativamente en el proceso de
fabricacion.

Como se observa en la gréfica, se encuentra que hay cuatro clases de despilfarros que
inciden en el tiempo final del proceso, generando pérdidas econdémicas, retraso en el tiempo de

entrega, esfuerzos innecesarios, agotamiento de las operarias.
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Figura 14. Diagrama de Pareto para los despilfarros y defectos encontrados en la empresa.
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Los despilfarros encontrados son:

Por inventarios: Estos ya sean por inventarios en proceso o por inventarios de producto final
generan el 25% de los despilfarros analizados.

Por esperas: La espera de material para procesar como se observa en el area de corte, en el
area de bordados y en el &rea de ensamble general el 23% de los despilfarros encontrados.
Por sobreproduccion: Este despilfarro que alcanza el 20%, lo encontramos en la bodega de
producto terminado al observar la cantidad de prendas almacenadas y en espera de los pedidos
correspondientes, los duefios son conscientes de este almacenamiento, pero como saben que

son productos que los van a solicitar, no creen que esto les ocasiona gastos, pero mantener por
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mucho tiempo estos productos, corren el riesgo de empolvarse, mancharse, o sufrir algin
deterioro mayor.

e Por transporte o traslados: Estos traslados que a veces son bastante largos y dispendiosos
como es el traslado de los rollos de tela del primer piso al segundo, donde esta el area de corte,
o el traslado de los paquetes ya cortados y etiquetados desde el segundo piso al primero donde
esta el area de bordados, o llevar el producto acabado desde plancha hasta el tercer piso donde
esta la bodega de producto terminado; general el 18% de los despilfarros. Desafortunadamente,
la estructura de la planta de produccién, no permite muchos cambios en este aspecto, ya que
es una casa de tres pisos que se habia construida para uso habitacional y se adapté como planta

de produccion para la empresa en mencion.

4.4 VSM (Value Stream Mapping) Mapeo a la cadena de valor de una empresa.

El' VMS. Son todas las actividades en un negocio que son necesarias para disefiar y producir
un producto y entregarlo al cliente final, es una herramienta del Lean Manufacturing que permite
identificar todas las actividades que interactdan en el desarrollo de un producto o servicio desde
que entra la materia prima hasta que llega al cliente. [15]. Es una herramienta que ayuda a ver y
entender el flujo de material e informacién de como se realiza un producto a traves de la cadena
de valor.

Incluye una forma de representar de los flujos de informacion ya sea electronica, como
fisica, y de materiales como son tiempos por proceso, cuantificacion de inventarios, tiempo de
ciclo y lead time, del proceso productivo de la empresa, el cual abarca desde la puesta en marcha

de las ordenes de pedidos de los clientes a la empresa, pasando por las érdenes de compra de la
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materia primay la proyeccion de la produccién interna hasta la planeacion de las entregas finales

al cliente.

4.4.1. Flujo de informacion

Para el flujo de informacion, la empresa Distribuidora Marquezitos, recibe bajo orden
telefonica, o por pedidos de sus clientes a través de sus asesores comerciales, quienes con el
catalogo o portafolio de productos que tiene la empresa, realizan las visitas comerciales y toman
el pedido directamente y lo envian por correo electronico al area comercial.

En lo concerniente a los materiales, la empresa envia mensualmente a sus proveedores, las
ordenes y solicitudes de compra, o cada vez, que se ven escasos sus inventarios de insumos (hilos,
hilazas, botones, cierres y demas), para no afectar el proceso de produccion, pero manteniendo la
menor cantidad de inventario posible. Este proceso se realiza a través de correos electrénicos,
formatos fisicos y por teléfono; en cuanto a las telas, estos pedidos se hacen por teléfono,
especificando la cantidad de metros, colores, texturas, que se necesitan para satisfacer los pedidos

recibidos.

4.5 Descripcion del proceso productivo y diagrama de bloques

La empresa de confecciones y distribuidora Markesitos, programando su proceso
productivo por lotes, de acuerdo a los pedidos recibidos, trabaja en un solo turno de 7:00 a.m. a
12:00 del dia, con un descanso para las medias nueves de 9:00 a. m a 9:30 a.m., el almuerzo es de
12:00m a 1:30 p.m., y la jornada de la tarde de 1:30 p.m. a 4:30 p.m., con un descanso para las

onces de 3:00 p. m a 3:30 p.m., de lunes a sabado.
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La empresa no posee hojas de descripcion de procesos, no tiene registro de tiempos y
movimientos, no existe un control adecuado de produccion, solo manejan una tabla de colores (Ver
tabla 2), que le envia el departamento de disefio al departamento de corte, para que programe su
respectivo trabajo y organice los cortes de las telas, colores, hilos y colores de los bordados

correspondientes.

Tabla 2. Hoja de tabla de colores para corte.

Hoja de tabla de colores para corte

Observaciones

Referencia Colores Tallas .
Corte y promedio

TU 1 2 3 4

Nota. Adaptada de una hoja suministrada por la empresa Marquezitos.

4.5.1. Definicién de actividades por proceso.

Para la elaboracion del VSM se analiz6 y observo al proceso productivo generado por los
diferentes blogques de produccién, que se definen en el diagrama de bloques, describiendo cada
uno de ellos, se tendran en cuenta los inventarios, movimientos, desplazamientos, operaciones que

se desarrollan en cada uno ellos.
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Figura 15. Desarrollo del producto por bloques.
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En base al cuadro de desarrollo del producto por bloques permitié la descripcion del

proceso de confeccion de una prenda.

4.5.2 Descripcion del proceso de confeccion de una prenda:
Area de disefio: Se crea el modelo de la prenda indicando, piezas, tallas, clase de telas,
colores, accesorios. Se le asigna numero de referencia.
Modelaje: Desarrollo de la moda y escalas segun tallaje, nimero de piezas por talla.
e Se escala por computador y se Plotean los moldes de las escalas segun las tallas solicitadas.
e Secortay se arma la primera muestra.
e Revision y aprobacion de la primera muestra, de acuerdo al nimero de piezas por talla, se
define cantidad de telas a utilizar, carta de colores, hilos, accesorios.
e Una vez aprobada la primera muestra se solicita la cantidad de telas e insumos necesarios al

departamento de compras.
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Departamento de Compras: se solicitan el pedido de las telas y los diferentes insumos a
utilizar.

Traslado: Se envia al segundo piso al area de corte, la hoja con la tabla de colores para el
trazo y corte de la tela.

Area de trazo y corte: De acuerdo a la orden del departamento de Disefio y escala se hace
el tendido de la tela en el meson de corte.
Se revisa la hoja del plotter para verificar que el nimero de piezas de la escala si se encuentren
completas.
Se asegura la hoja de plotter a la tela.
Se hace el corte de las diferentes piezas que componen la muestra con la cortadora vertical.
Se clasifican los diferentes cortes de las piezas de cada talla, se etiquetan y se separan las piezas
del area de ensamble y se envian al primer piso las piezas a bordar.

Area de bordado: En las méaquinas industriales de bordado se graba y se programa la clase
de bordado, colores e hilos de acuerdo a la tabla de colores enviada por el departamento de
corte.

Area de ensamble y confeccion (segundo piso): El area de ensamble estd compuesta por las

siguientes maquinas, que actltan en linea para confeccionar la prenda:

Plana
Fileteadora
Collarin

2 Agujas
Fruncidora

Doblilladora
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e Ojaladora y botonadora

Cada operaria realiza su actividad en linea para armar cada prenda en un tiempo conjunto.

Area de espeluzado: Se quitan todas las hebras sobrantes del proceso de la confeccion de la
prenda.

Area de planchado: Esta operaria es la encargada de planchar la prenda, pero a su vez va
revisando y sacando los desperfectos que observe en el desarrollo de su actividad.

Area de revision final, control de calidad y empaque: La operaria revisa la calidad en forma
minuciosa de cada prenda, la etiqueta con la referencia y talla correspondiente. Acicala la prenda,
la engancha y empaca en una bolsa plastica para entregarlas prendas terminadas a bodega de
producto terminado en el tercer piso.

Area de bodega de producto terminado (tercer piso): Revisa el nimero de prendas que le
entregan, las embalan en cajas de carton, se encintan y etiquetan las cajas para enviarlas al cliente
final; las que no se despachan se colocan en los estan de inventario a la espera de su despacho

final.

4.6 Mapeo inicial de la Cadena de Valor (Value Stream Mapping) de la planta

4.6.1 Analisis del VSM inicial.

Este mapeo inicial nos permite entender a escala el funcionamiento general de la empresa
en el desarrollo del proceso de produccion de una prenda durante un mes, al mismo tiempo conocer
en detalle los tiempos utilizados, las cantidades de material que se manejan en el funcionamiento

diario de la misma.
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Se observa, que todos los flujos de informacion dentro y fuera de la empresa se realizan
por correo electronico (externamente) y de forma fisica dentro de la empresa, esta Ultima
informacidn, pueden verse afectada por algun error por ser de forma manual, como son las
especificaciones, las cantidades, tipos de tela, colores, hilos y otros posibles errores.

Para el analisis de este mapeo inicial se tiene en cuenta lo siguiente:

Se recibe del cliente, por correo electrénico, un pedido mensual de 2000 prendas, para lo
cual el departamento de control de produccién también solicita a sus proveedores, el despacho de
1200 metros de tela, cuya textura debe ser en lanilla licrada y estampada.

e Lead Time (LT)

Lead time se define como el tiempo que transcurre desde que se inicia un proceso de
produccion (momento desde que se recibe un pedido por un cliente), hasta que se completa la
entrega final al cliente. En el célculo de este tiempo se debe tener en cuenta pedido, acopio de
materiales, confeccion, empaque. Para lograr la reduccion del Lead time es necesaria la reduccion
de todos los tiempos adicionales a las actividades principales del proceso.

e Cycle Time (CT)

Cycle Time se define como el tiempo que transcurre desde que empezamos a confeccionar
una prenda, hasta que estamos listos para comenzar con el siguiente proceso o estacion de trabajo.
Se evallan los procesos de forma individual, la condicién la determinaran los CT mayores, estos
seran los considerados cuellos de botella y seran estos los primeros en intervencion (en nuestro
caso es el area de bordados que es el proceso mas lento). Es fundamental determinar en estos
procesos, los tiempos muertos y las actividades que no agregan valor a la produccion. Estos

calculos se pueden observar en la (Tabla 3).
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e Calculos:

Cliente: 2000 unidades mensuales.

Proveedor:1200 metros de tela mensuales

Tabla 3. Célculo de los tiempos utilizados en el proceso de produccion.

Tiempos utilizados en el proceso de produccién

Descripcion Cantidad Unidades
Demanda del cliente 2000 mensuales
Dias laborados 22 dias
Minutos laborados/dia 600 Minutos/dia
Tiempo no productivo 120 Minutos/dia
Tiempo real productivo 480 Minutos/dia
Disponibilidad de las maquinas 80 %

Tiempo real disponible/dia 384 Minutos/dia
Desperdicio 7 %

Tabla 4. Calculo de la demanda.

48

Caélculo de la demanda

Descripcion Simbolo Célculo
Demanda del cliente mes DM 2000
Demanda del cliente diaria DD 2000/22 =91
Dias habiles X mes DH 22
Tiempo neto disponible TND 600 — 120 = 480
Tiempo real disponible TRD 4800*0.8 = 384
Tack time TT 480/91=5.3
Tiempo de paso TP 5.3 * 2000 = 10600

UMD
unidades/Mes
prendas/dia
dias/mes
min/dia
min/dia
min/prenda
min/prod

Tack time: 5.3 minutos por prenda - Célculo del LT: LT (dias) = INV/DD
Tiempo de paso: 10600 min/480min/dia = 22.08 dias = 22 dias

Cada 22 dias, la empresa deberia entregar los pedidos al cliente.
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Tabla 5. Calculo del LT en dias.

Calculo del LT en dias

Descripcion  Simbolo valor UMD Corte ?noz;c?j&(;/ Ensamble Acabado Bodega

Inventario DM 2000 Unid/Mes 2000 223 2000 2000 2000
(Unidades)

Lead times DH 22 Dias/lmes 1ldia 2.8dias 25dias 25dias 25dias
(dias)
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Figura 16. Analisis VSM inicial de la empresa de confecciones Distribuidora Marquezitos.
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De acuerdo a la programacion actual se encuentra una linea de tiempo por operacion de la

siguiente forma:

Figura 16. Linea de tiempo por operacion realizada

5 dias 10min 10min 10 min 5min 5 min NVA: 40 min

4 dias 1da 28 dias 25 dias 25 dias 1dia VA= 32.8 dias

Donde se presenta un tiempo que no agrega valor de 40 minutos y un proceso de valor agregado
de 32.8 dias; se observa también que este tiempo sobrepasa el tiempo de entrega del producto
que es de 30 dias.

Descripcion de la linea de tiempo utilizado:

e Proveedor: demora 5 dias en enviar las telas y los insumos a la fabrica

e Departamento de disefio: utiliza 4 dias en: disefiar el modelo, escalar y plotear los moldes y
producir la primera muestra.

e Unavez llegan las telas al almacén de materias primas, se demoran 10 minutos en llevarlas al
area de trazo y corte.

o Areade trazoy corte: utiliza un dia en: tender la tela, hacer los trazos, cortar las 2000
prendas, separar por tallas, etiquetar, separar lo que va para bordados y lo que pasa para
ensamble y confeccion. (Existe desperdicio por el material que se deja en el piso, esperando
el proceso de bordado, para pasarlo al area de ensamble, también se presenta otro desperdicio
en tiempo de espera del material cortado y que se almacena e la espera que asignen la tarea
de ensamble a talleres externos).

e Se utilizan 10 minutos en llevar el material para bordados y para confeccion.



MEJORAMIENTO DEL PROCESO PRODUCTIVO 52

e Area de bordados: Cada méaquina bordadora emplea 16 segundos por operacion, realizando

223 bordados/méaquina, gastando 2.8 dias en la operacion total de las 2000 prendas. (Esta
operacion es un cuello de botella en el proceso, ya que hasta que no se termine toda la
operacion del bordado, las operarias de ensamble no reciben el material para su armado)

El &rea de ensamble: deben esperar 2.8 dias para poder iniciar la confeccion; en este lapso de
tiempo, las operarias, alistan hilos, y demas utensilios necesarios para el proceso de
produccidn. (existe otro problema que estas operarias de planta solo ensamblan la produccién
sencilla que no tiene tanto trabajo y complique, el resto lo dejan para que la empresa lo envie
a talleres externo de ensamble).

Las siete maquinas del area de ensamble, trabajan en linea el proceso de armado de la prenda,
utilizando 4.8 minutos por prenda, produciendo 80 prendas/dia, gastando 25 dias en
confeccionar las 2000 prendas totales. (existen desperdicios por tiempos y movimientos
innecesarios y defectos de produccion y por espera del material bordado)

Se utilizan 5 minutos en llevar las prendas terminadas al area de espeluzado, planchado y
control de calidad.

Se gastan 5 minutos en espeluzado (quitar hebras, y papel de proteccion del bordado), 5
minutos en planchado por prenda y 5 minutos en control de calidad, acicalar, etiquetar y
empacar en bolsa plastica cada prenda, para un total de 15 minutos en las tres operaciones por
prenda.

Se utilizan 5 minutos en llevar las prendas terminadas al tercer piso a la bodega de productos
terminados.

En bodega, se revisan, se cuentan las prendas recibidas, se cuelgan en los stands para empacar

y embalar en cajas de cartén cuando la produccion total esta terminada, luego se encintan, se
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rotulan con su respetiva referencia y especificaciones y se envian a los respectivos clientes.
(existe un desperdicio por inventario de producto terminado que se manda a ensamblar en
talleres de produccion externo en epocas especiales y queda a la espera de pedidos futuros de

los clientes)

Figura 17. Empaque, embalaje y encintado del producto final.

Tomado de Castillo M. E. (enero 2021). Marquezitos, empaque, embalaje y encintado en bodega,
[fotografias].

4.6.2 Conclusiones del mapeo VSM inicial.

Como se puede observar al realizar el analisis de los tiempos reales de produccion para la
planta de confeccion de la empresa de confeccion y distribucion Marquezitos, para determinar la
demanda diaria tenemos:

Es importante observar que segun la (Tabla 4) calculo de la demanda, la produccién actual
diaria de la planta es de 80 prendas/dia, la cual se encuentra desfasada negativamente en 11 prendas
por dia que seria la demanda diaria que exige el cliente por dia, ya que la demanda diaria nos indica
que deben ser 91 prendas/dia. Esto permite deducir, que si se aplican las herramientas de gestion

de Lean Manufacturing adecuadas en la empresa, se puede mejorar la cantidad de desperdicios en
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esperas, movimientos innecesarios y defectos encontrados actualmente en el proceso de
produccion y a su vez se lograria mejorar la productividad con la cual se puede alcanzar la

produccidn diaria que se deberia obtener.

5. Propuesta de mejora en el sistema de produccion de la empresa de confeccidn y
distribuciéon Marquezitos

De acuerdo a las herramientas de gestion de Lean Manufacturing, analizadas inicialmente
en el marco teorico, y con la evaluacién realizada en la etapa de diagnostico de la empresa, se
pueden recomendar las algunas de estas herramientas de gestion, que le permitan a la empresa
mejorar la serie de defectos y desperdicios que se encontraron en el desarrollo del proceso
productivo y a su vez, ajustar y controlar las acciones y los tiempos de produccidn, con los cuales
se podra generar una mayor productividad.

La empresa Marquezitos, no posee actualmente hojas de descripcién de los procesos de
produccidn de las prendas que confecciona, por tal razon, no puede tener una planeacién ajustada
de la produccion, ya que al no tener registros de tiempos reales y actualizados no pueden tener
claro el tiempo utilizado en cada ciclo, ni pueden conocer los detalles que le generan impactos
negativos en el ciclo del tiempo real, lo cual repercute en una estimacion errénea de las cantidades

esperadas a producir por dia.

5.1 Hoja de descripcion del proceso de confeccion de una prenda
Para desarrollar la hoja de descripcion del proceso de confeccion de una prenda, se tuvo en
cuenta cada una de las operaciones desarrolladas, los controles o revisiones ya sea por cuenta del

mismo operario 0 por la supervisora, los transportes y movilizaciones, las esperas y los
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almacenamientos que se realizan en la etapa confeccion. Para su construccion, existe una serie de

simbolos que nos indican la actividad que se desarrolla: (ver tabla 6)

e Informacion electrénica interna o externa ——

e Operacion .

e Operacion y control por el operario O

e Control por el supervisor o por calidad I:l

e Movimientos o traslados internos ™=

e Espera D

o Almacenaje AN

5.1.1 Descripcidn del proceso de confeccion.

Tabla 6. Descripcion del proceso de confeccion.

Descripcion del proceso de confeccion
N° Actividad Tiempo  Simbolo
Departamento de ventas (primer piso)
Se recibe el pedido de los clientes, de acuerdo al catalogo de Cada
1 referencias, se da la orden al departamento de Disefio y mes -
modelaje el inicio de la cantidad de productos solicitados
Departamento de disefio — modelaje y escala (primer piso)
Disefio: Se crea el modelo de la prenda indicando, piezas,

2 tallas, clase de telas, colores, accesorios. Se le asigna numero 1 dia .
de referencia

3 Modelaje: Desarrollo de la moda, escalas segun tallaje, namero 1 dia .
de piezas por talla

4 Se escala por computador y se Plotea los moldes de las escalas 1 dia .
segun las tallas solicitadas

5 Secortay se arma la primera muestra 0.5 dia .
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Descripcion del proceso de confeccion

N° Actividad Tiempo  Simbolo
Revision y aprobacion de la primera muestra, de acuerdo al
namero de piezas por talla, se define cantidad de telas a utilizar,
6 carta de colores, hilos, accesorios. 0.5 dia O
Una vez aprobada se solicita la cantidad de telas e insumos
necesarios al departamento de compras y ventas (primer piso)
7 Depart'amento c!e Compras: _s_e solicitan el pedido de las telas 5 dias D
y los diferentes insumos a utilizar
Departamento de trazo y corte (segundo piso) |:>
De acuerdo a la orden del departamento de Disefio y escala se
hace el tendido de la tela en el meson de corte.
Se revisa la hoja del plotter para verificar que el nimero de
8 piezas de la escala se encuentren completas. 1 dia O
Se asegura la hoja de plotter a la tela.
Se hace el corte de las diferentes piezas que componen la
muestra.
Se clasifican los diferentes cortes de las piezas de cada talla, se
9 etiquetan y se separan las piezas del area de ensamble y las del  0.25 dia O
area de bordados
Area de bordado (primer piso)
Las maquinas industriales de bordado se graba y se programa
10 la clase de bordado, colores e hilos de acuerdo a la tabla de 2.8 dias .
colores enviada por el departamento de corte.
Area de ensamble (segundo piso)
El &rea de ensamble estda compuesta por las siguientes
maquinas, que actlian en linea para confeccionar la prenda:
e Plana
e Fileteadora
e Collarin mifl.u8tos
11 o 2 Agu_jas por .
o Frunt_:ldora prenda
e Doblilladora
e QOjaladora y botonadora
Cada operaria realiza su actividad en linea para armar cada
prenda en un tiempo conjunto.
Area de espeluzado (segundo piso)
12 Espeluzado: Se quitan todas las hebras sobrantes del proceso 5 .
de la confeccidn de la prenda minutos
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Descripcion del proceso de confeccion

NO

Actividad

Tiempo  Simbolo

13

14

15

Area de plancha (segundo piso)

La operaria de plancha es la encargada de planchar la prenda
pero a su vez va revisando y sacando los desperfectos que
observe en la actividad de planchado.

Area de revision final, control de calidad y empaque (segundo
piso)

La operaria revisa la calidad en forma minuciosa cada prenda,
la etiqueta con la referencia y talla correspondiente. Acicala la
prenda, la engancha y empaca en una bolsa pléstica para
entregarlas prendas terminadas a bodega

Area de bodega (tercer piso)

Revisa el nimero de prendas que le entregan, las embalan en
cajas de cartdn, se encintan y etiquetan las cajas para enviarlas
al cliente final.

5
minutos
por
prenda

10
minutos
por
prenda

2 horas
Por
pedido

O

o DO D

5.1.2 Hoja de proceso para una prenda.

caracteristicas y pasos necesarios para su confeccion, las operaciones a realizar por cada area, con
su secuencia de trabajo, esta informacidn se describe de forma secuencial con un proceso ldgico,
describiendo las operaciones que intervienen en su fabricacion, maquinas y herramientas que se

han de utilizar, ademas de las caracteristicas que estas deben cumplir para el desarrollo efectivo

de la prenda como producto final. (Ver tabla 7).

Tabla 7. Hoja de proceso para la confeccién de una prenda.

La hoja de proceso de una prenda, es una hoja informativa en la que se plasman todas las

Descripcion del proceso de una prenda para confecciones Marquezitos

Tiempo

Descripcion de actividades —_—X . - O

D A

1

Se recibe el pedido de los clientes, de acuerdo
al catdlogo de referencias, se da la orden al —X

Cada mes
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Descripcion del proceso de una prenda para confecciones Marquezitos Tiempo

Ne Descripcion de actividades —_X

departamento de Disefio y modelaje el inicio
de la cantidad de productos solicitados.
2 Departamento de disefio, modelaje y escala:
(primer piso)
Disefio: Se crea la prenda indicando, nimero 8 horas
de piezas, tallas, clase de telas, colores,
accesorios. Se le asigna numero de referencia.
3 Modelaje: Se desarrolla la moda, se escala 8 horas

(moldes) segiin, niUmero de piezas por talla.

4 Se escala por computador y se plotean los
moldes de las escalas segin las tallas 8 horas
solicitadas.

5 Se corta y se arma la primera muestra

4 horas

6 Se hace la revisién y aprobacién de la primera

muestra, de acuerdo al nimero de piezas por 1 hora

talla,

7 Se define la cantidad de telas, carta de colores,

hilos, accesorios a utilizar. Se solicita a la

bodega de materiales, el requerimiento de las = 1 hora
telas y los diferentes insumos a utilizar por

produccion.

8 La bodega de materiales revisa el

el mesoén de corte.
Se revisa la hoja del ploter para verificar que el 1 hora
nimero de piezas de la escala se encuentren
completas.
Se ajusta y asegura la hoja de ploter a la tela.
(Tendido)
Se hace el corte de las diferentes piezas que 6 horas
componen cada talla.
11 Se clasifican los diferentes cortes de las piezas
de cada talla, se amarran y etiquetan. 1 hora
- Se separan las piezas del area de ensamble y
las del drea de bordados

requerimiento de materias primas e insumos 1 hora

solicitados. —=—
Una vez revisado el requerimiento lo que haga
falta se le solicita al departamento de compras
para que haga el pedido a los diferentes 5 dias de espera

proveedores nacionales

9 Una vez, llega el pedido la bodega de

O
O

materiales lo revisa y le entrega a la 1 hora

supervisora para que ella distribuya en cada

seccion el material.

10 Seccion de corte: (segundo piso)
De acuerdo a la orden del departamento de
Disefio y escala se hace el tendido de la tela en

sS>SO 0D A
=
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Descripcion del proceso de una prenda para confecciones Marquezitos

Tiempo

Ne Descripcion de actividades —X ' /» O D A

12 Seccion de Bordado: (primer piso) 3 a 5 dias, de
En las mdquinas industriales de bordado se acuerdo al pedido
graba y se programa la clase de bordado,
colores e hilos de acuerdo a la tabla de colores
enviada por el departamento de corte.

13 El drea de ensamble: (segundo piso)
Estd compuesta por las siguientes maquinas: El proceso de
1. Plana ensamble
2. Fileteadora Consta de 7
3. Collarin operaciones que
4.2 Agujas se hacen en
5. Fruncidora 4.8 minutos por
6. Doblilladora prenda
7. Ojaladora y botonadora
Cada operaria realiza su actividad en linea para
armar cada prenda en un tiempo conjunto

14 Espeluzado: Se quitan todas las hebras 3  minutos por
sobrantes del proceso de la confeccién de la prenda
prenda

15 Plancha: La operaria plancha la prenda pero a
su vez va revisando y sacando los desperfectos 3  minutos por
que observe en el desarrollo de la actividad de prenda
planchado.

16 Seccion de revision final, control de calidad y
empaque:
La operaria revisa la calidad en forma 10 minutos por
minuciosa cada prenda, la etiqueta con la O prenda
referencia y talla correspondiente. Acicala la
prenda, la engancha y empaca en una bolsa
plastica para entregar el total de las prendas
terminadas a la seccién de bodega.

17 Seccion de bodega de producto terminado:

(Tercer piso)
Se revisa el numero de prendas que le
entregan, las embalan en cajas de cartén, se
encintan y etiquetan las cajas para enviarlas al
cliente final.

2 horas por
pedido

Las hojas de procesos, le permiten a la empresa tener un mayor control de cada puesto de

trabajo ya que en ellas se definen las actividades en cada uno de ellos, al mismo tiempo permite

estandarizar cada proceso que se desarrolle, asi haya variaciones de modelos y cambios en la

produccidn, sin embargo, hay que tener en cuenta que estas variaciones también son el resultado

de todas las referencias o de los diferentes tipos de prendas que se realizan y que pueden a veces,

dificultar su estandarizacion. Pero estos cambios no pueden afectar el lead time, la disponibilidad
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de recursos como es la materia prima, el factor humano, la capacitacion continua de la mano de
obra y calidad del producto que se le va a entregar al cliente final.

El no aplicar estas herramientas, ni métodos estandarizados en el flujo de produccion, va a
generar conflictos en los puestos de trabajo cuando se requiera un cambio de disefio, modelo, tipo
de prenda, afectando, por lo tanto, el tiempo del ciclo de produccién y el de la entrega al cliente
final.

Los procesos que desarrolla la empresa, deben estar direccionados al cumplimento de
objetivos del que hacer y el querer ser organizacional, es por esto, que los procesos estan
distribuidos en: procesos de direccionamiento, procesos misionales y procesos de apoyo de la

siguiente forma:

Figura 18. Objetivos de los procesos.

Procesos de direccionamiento
Gestion Gerencial

Procesos Misionales I\

o002

Gestion de Desarrolio del Produccién Gestion de
compras producto Ventas

V L~

—-—0Q0 LooMQ—-0

Procesos de apoyo
Gestion Humana — Gestion Administrativa — Gestion Financiera

l

oSO ==n0 =00 5@-"‘199!"0!""“(”‘

O30 ==0n
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5.2 Herramientas de Lean Manufacturing aplicables en la empresa

Figura 19. Herramientas Lean Manufacturing.

Excelencia Operaciones

Mayor calidad, menores costes, menor plazo entrega, mayor seguridad, motivacién plena

JIDOKA
Calidad en la fuente, haciendo
ibles

los problemas visi

Tiempo de ciclo de cliente .
(Talt Time) Faradas automiticas

Flujo continue pieza a pieza Separacion hombre-migquina

Sistema Pull Poka-Yoke

Procesos estables y estandarizados  Produccicn nivelada  Mejora continua (Kaizen)

Factor : Comp iso direccién, formacion,

i ion, motivacion, liderazgo

VSM s SMED TPM KANBAN g KPI's

Herramientas Herramientas Herramientas
de diagnéstico operativas de se

Tomado de Lean Manufacturing.

El sistema Lean Manufacturing es un modelo de gestion que lleva a la empresa que lo

implanta a niveles altamente rentables y competitivos. Pero para dinamizar la implantacion del

sistema se debe tener el convencimiento y apoyo total de la gerencia de la empresa durante el

desarrollo de este proyecto.

El uso de las herramientas que el sistema ofrece, permite innovar y mejorar aquellas

actividades y campos donde se aplique, a su vez, es necesaria una estandarizacion del sistema que

afirme y consolide todas las acciones que se realicen. Al final de manera progresiva los buenos

resultados son patentes y apreciados en el corto y mediano y largo plazo.

En las empresas donde el sistema ha sido aplicado con rigor, se han obtenido resultados

promedios de productividad superiores al 25%, permitiendo un crecimiento progresivo hasta

convertirse en lideres del mercado.
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Figura 20. Acciones que facilitan la aplicacion del Lean Manufacturing.

| PARTICIPACION i

_! MOTIVACION i

{ CAPACITACION i

l CONVENCIMIENTO Y APOYO DE LA GERENCIA |
’ {
A _ §

5.2.1 Las5S

Esta herramienta de gestion es la base fundamental del Lean Manufacturing y los principios
de un enfoque disciplinado y ordenado del lugar de trabajo. [7]

Para la empresa de confecciones y distribuidora Marquezitos, el poder implantar esta
importante herramienta, le va permitir a la empresa, poder revisar, organizar, clasificar los
elementos de trabajo, estandarizar sus procesos de produccion y crear y formar una disciplina tanto
en sus operarias como en sus directivas, con lo cual alcanzaran una consciencia de calidad y

mejoramiento del ambiente de trabajo.

e Pasos para poner al dia el lugar de trabajo:

e Seiri — Clasificar: Distinguir entre lo que es necesario y lo que no.

Esta accion, implica revisar todos los elementos del lugar de trabajo y quitar lo que no sea
realmente necesario.

e Seiton — Organizar: Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar.
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Tambien, implica poner todos los elementos necesarios en sitios definidos, facilitando su
localizacion.

e Seiso — Limpieza: No es limpiar de mas, sino evitar que se ensucie.

Al mismo tiempo, implica limpiar todo, mantener diariamente todo limpio, utilizar la
limpieza para inspeccionar el lugar de trabajo y los equipos para encontrar posibles defectos o
desperfectos.

Para la empresa es muy importante realizar estas actividades, porque las personas tanto
operarias como visitantes, van a poder transitar mas libremente por los espacios y pasillos
destinados al transito y movimiento, porque al organizar estos espacios se despejan ciertos lugares

que pueden ser mejor utilizados.

Figura 21. Diferentes areas de la empresa que necesitan de la aplicacion de las 5 S.
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Nota: Castillo M. E. (enero 2021). Marquezitos, diferentes areas de la empresa, para aplicar la
herramienta de las 5S, [fotografias].

Esta serie de fotografias, nos permite analizar y concluir la necesidad urgente que tiene la
empresa de aplicar la herramienta de las 5S.

e Seiketsu — Estandarizar: Todo siempre igual.

Implica crear controles visuales y pautas para mantener el lugar de trabajo organizado,
ordenado y limpio.

e Shitsuke — Disciplina: Crear habito.

Implica mantener una formacién y disciplina para asegurar que todos y cada uno de los
operarios y directivos, sigan las normas de 5 S. (Ver resumen tabla 8).

Las 5 S propenden por un cambio radical cultural. Este cambio consiste en analizar y medir
la eficiencia y productividad de todos los procesos en términos de “valor afiadido 0 agregado” a
cambio del “despilfarro”. El valor se afiade cuando todas las actividades tienen el Gnico objetivo
de transformar las materias primas del estado en que se han recibido a otro de superior acabado
que algun cliente esté dispuesto a comprar. [15].

Como lo indica Juan Carlos Hernandez Matias, investigador de la universidad politécnica
de Madrid, “El Lean Manufacturing, es una filosofia de trabajo, basada en las personas, es una
transformacion cultural que pretende que sea duradera y sostenible, es un conjunto de técnicas
centradas en el valor afiadido y en las personas que sean capaces de trabajar con cero errores, por

eso se le conoce como “manufactura esbelta o de cero errores”. [15].
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SEIKETSU
SEIRI SEITON SEIDO Seguimiento de SHITSUKI
Separar y eli- Arreglar e Proceso diario los primeros 3 Construir el
minar identificar de limpieza pasos, asegurar un Rl
ambiente seguro
Separar los . . Hacer el orden
P Identificar los _ Definir métodos _ !
articulos nece- . Limpiar cuan- . lalimpieza con
. articulos nece- . de orden y lim- :
sarios de los . do se ensucia . los trabajadores
. sarios pieza
no necesarios de cada puesto
Dejar sol , . , Formaral
€jar so 0 Marcar areas Aplicar el méto- ormara’os
los articulos . ., operarios de
: enelsuelopara| | Limpiar perio- = do generalen
necesarios . cada puesto para
elementos y dicamente todos los puestos
en el lugar de i . que hagan orden
. actividades de trabajo o
trabajo y limpieza
- Desarrollar un Actualizar la
Eliminarlos = Ponertodoslos| . . . . , y
. Limpiar siste- | | estindar especi-  formacion de los
elementosno | articulos en su e .
: . mdticamente | | ficopor puesto  operarios cuan-
necesarios lugar definido . .
de trabajo do hay cambios
Verificar Verificar que | Verificar siste- = Verificar que Crear un siste-
periodicamen- | haya “unlugar | = mdticamente = existaunestin-  made auditoria
tequenohaya | paracadacosa | | lalimpiezade | daractualizado = permanente de
elementosno = ycadacosaen | lospuestosde  encadapuesto planta visual
necesarios su lugar” trabajo de trabajo y 58

Nota: Tomado del Instituto Kaizen
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Tabla 8. Elementos requeridos para aplicar las 5S.

Elementos requeridos para aplicar las 5S

Producto Unidades
Canastillas pléasticas con ventanas Por cada maquina de ensamble
Gabinete para almacenamiento de materiales Para el area de ensamble
Canastillas Para el area de ensamble
Guantes de malla Para el area de corte
Tapabocas industriales Para todo el personal
Recipientes de basura Para todas las areas operativas

Tabla 8. Elementos requeridos para mantener el orden, aseo y seguridad de la planta.

Elementos de orden - aseo y seguridad de la planta

Producto Caracteristicas

Canastos con rejilla 60 x 40 x 42 cm

Cajas de almacenamiento

. 245x16,5x 18,1 cm
de materiales

‘ 31.5x 15 x 12,5 cm

Cajas de almacenajecon ventanas

Ordinarios

Remplentgs para el aseo en = Capacidad: 75L
Todas las areas de operacién

Gabinete industrial para

. 91 x61x193cm
almacenamiento
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Elementos de orden - aseo y seguridad de la planta

Producto Imagen Caracteristicas

Guantes de Malla Acero inoxidable

Tapabocas industriales Caja por 50 unidades

Para el personal que los

Gafas de proteccion industrial ) [ requiera por operacion
¢

Tomado de: Portafolio de Homecenter - Bucaramanga. Canastillas Plasticas (Ahorra Espacio) y

elementos de proteccion y seguridad industrial, [fotografias].

Para su efectiva aplicacion de las 5 S, es necesario que la empresa realice una inversion en

estos elementos que van a organizar las areas de trabajo, mantener aseadas y ordenadas las areas

de transito y movimiento de empleados y también el uso de elementos para mantener la seguridad

industrial. Estos elementos se pueden observar en la (Tabla 10).
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5.2.2 Hoja de evaluacion de las 5S.
Para que la empresa pueda controlar la implementacion de la herramienta de las 5 S. se les
propuso una hoja de control y evaluacion para las actividades desarrolladas en cumplimiento de la

misma. (Ver Figura 24).

Figura 22. Hoja de evaluacion de las 5 S.

Hoja de evaluacion de las 5 S

Fecha: NUmero:
Hora: Responsable:
Avrea: Observaciones:
RANGO
58S +Cémo se va a revisar? 5 3 0 Comentarios
C
L ¢Hay cosas innecesarias en el 4rea de trabajo?
A
S ¢ Esta bien distribuida el area de trabajo?
| - - y .
F ¢Los articulos innecesarios estan en el almacén o
I han sido eliminados?
g: ¢Existe una lista de los elementos que se han
R enviado al almacén?

¢Los elementos se encuentran clasificados de

(0] acuerdo al uso?
g ¢Existe un lugar asignado para cada elemento?
E ¢Estan las herramientas ordenadas en el lugar que
N les corresponde?
A ¢Después de utilizar las herramientas, son
R llevadas a su lugar?

¢Esta en orden la informacién?

¢Se observa que se estd llevando a cabo la
L limpieza?
I\I/I ¢(Esta el area de trabajo aseada?
P ¢Existen botes de basura en cada area de trabajo?
A ¢Esta la maquinaria limpia y en buenas
R condiciones?

¢Se encuentran los pasillos del area de trabajo
libres de obstaculos?

¢Se lleva al dia el programa de tiempos?

¢Estan clasificados los materiales y las
herramientas que se utilizan?

¢Existen procedimientos y elementos de
seguridad en el entorno de trabajo?

(El area de trabajo tiene buena ventilacion e
iluminacion?

¢El personal tiene escarapela que los identifique
en cada area?

IP>N—TVP>O0OZ>-Hnvm
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Hoja de evaluacion de las 5 S
Fecha: NUmero:
Hora: Responsable:
Area: Observaciones:
RANGO
58S ¢ COmMo se va a revisar? 5 3 0 Comentarios
D
|
S
C
| ¢Se ha sugerido alguna idea para cumplir con las
P 5S por parte del personal operativo?
L
|
N
A
5 = Excelente: (Todo bien)
3= Bueno: (1 0 2 problemas)
0= Mal (3 0 més problemas)

5.3 Estandarizacion de procesos

La estandarizacion de procesos, junto con las 5S, conforman los cimientos principales del
Lean Manufacturing, que se deben aplicar en las empresas que buscan mejorar y corregir las
posibles fallas que se presentan en la fabricacion del producto.

Una definicion precisa de lo que significa la estandarizacién, que contemple todos los
aspectos de la filosofia lean, es la siguiente: “Los estandares son descripciones escritas y graficas
que nos ayudan a comprender las técnicas mas eficaces y fiables de una fabrica y nos proveen de
los conocimientos precisos sobre personas, maquinas, materiales, métodos, mediciones e
informacidn, con el objeto de hacer un producto de calidad de modo fiable, seguro, barato y
rapido”.

La estandarizacion, afecta a todos los procesos de la empresa, es unificar la forma en la
que se ejecuta un trabajo. Las empresas, tienden a utilizar diferentes practicas para obtener un
mismo resultado.

La estandarizacion de procesos, es una forma de formalizar la produccion. Por tal razon,

cada empresa, puede trabajar con un objetivo especifico, que puede ser:
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e Reducir costos;

e Ahorrar tiempo en la produccion;
e Minimizar errores;

e Seguir una tendencia del mercado.

Un proceso que mantiene las mismas condiciones va a producir los mismos resultados. Por
lo tanto, si se desea obtener resultados consistentes es necesario estandarizar las condiciones de
trabajo incluyendo:

e Materiales, maquinaria, equipo.
e Meétodos y procedimientos de trabajo.
e Conocimiento y habilidad de la gente.

Como se demuestra en el siguiente (Grafico 25):

Figura 23. Proceso de estandarizacion.

| Estandarizar |

|
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5.3.1 Las ventajas de la estandarizacion de los procesos.

Incremento en el conocimiento e identificacion del producto facilitando las decisiones y
disminucion de errores por mala interpretacion. Empleo de un lenguaje comun.

Elevar la eficiencia del proceso, eliminando todas las actividades innecesarias, buscando la
secuencia mas légica, con el fin de lograr una tarea lo mas sencilla posible, siempre y cuando
se asegure el cumplimiento del objetivo y manteniendo la calidad.

Facilita el seguimiento de las definiciones del producto por parte del cliente o comercializador.
Mejora en el cumplimiento de las fechas de entrega.

Agilizacion en el proceso de planificacién y programacion de la produccién, al tener la Gltima
informacién del producto actualizada.

Mejora en la administracion de la informacion.

Se logra la disminucion de variaciones que estén en contra del presupuesto de la empresa.
Aseguramiento de mejores utilidades.

Incremento en la rapidez de reaccion frente a la diversidad de productos.

Influencia en la captacién del mercado.

5.3.2 Pasos para la estandarizacion.

Involucrar al personal operativo.

Investigar y determinar la mejor forma para alcanzar el objetivo del proceso.
Documentar con fotos, diagramas, descripcion breve de los procedimientos.
Capacitar y adiestrar al personal continuamente.

Implementar formalmente el estandar.

Analizar los resultados.
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e Si el resultado es acorde al estandar, continuar la implementacion, si no, analizar la brecha y

tomar una accion correctiva.

5.3.3 Proceso estandarizado para la toma de decisiones.

Figura 24. Proceso de estandarizacion para la toma de decisiones.
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5.4 Mapeo final de la Cadena de Valor (Value Stream Mapping) de la planta

Figura 25. Mapa VMS de evaluacion final del proceso.
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dias. Se obtuvo una mejora de: 3.6 dias.
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5.5 Cuadro comparativo de las mejoras obtenidas al aplicar las herramientas de gestion Lean

Manufacturing.

Tabla 9. Mejoras obtenidas con la aplicacién de herramientas Lean Manufacturing.

Mejoras obtenidas con la aplicacion de las herramientas LM

Proceso inicial

Proceso final

Mejora

Produccion mes: 2000 prendas
Disefio y patronaje: 4 dias para
hacer la primera muestra
Corte: 2000 prendas/dia
Bordado:
bordados/méaquina/dia
Ensamble: 80 prendas/dia
4.8 minutos/prenda

223

Acabado — Plancha — Calidad: 80
prendas/dia - 15 minutos/prenda

Bodega: revision 2000

prendas/mes

Produccion mes: 2266 prendas
Disefio y patronaje: 3 dias para
para hacer la primera muestra
Corte: 2266 prendas/dia
Bordado:
bordados/méaquina/dia
Ensamble: 103 prendas/dia
4.2 minutos/prenda
Acabado — Plancha — Calidad:

343

103  prendas/dia - 13.8
minutos/prenda
Bodega: revision 2266
prendas/mes

266 prendas mas/mes

1 dia de mejora

266 prendas mas/dia

120 bordados mas/mag/dia

23 prendas mas/dia
0.6 min mas rapido/prenda

23 prendas mas/dia
1.2 min més rapido/prenda

266 prendas mas/mes

Al analizar el cuadro comparativo (Ver tabla 10), de las mejoras obtenidas después de

aplicar las herramientas Lean Manufacturing, se puede observar que hubo un mejoramiento

significativo en la productividad:

e Se aumento la produccién en 266 prendas en el mes, cuando inicialmente solo se producian

2000.

e El ciclo de trabajo total mejoro en cada uno de los puestos de trabajo, ya que en cada area

operativa mejoré el tiempo.

Estos resultados sirven para que las propietarias de la empresa, vean que la aplicacién de

estas herramientas de gestion de la produccidn, son una inversién y no un gasto, como se creia al

principio del proceso.
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Una de las limitantes para la aplicacion del proyecto, fue el hecho que la empresa esta

pasando por un momento dificil, ya que la propietaria fundadora fallecié durante la pandemia y

las herederas se encontraron con unas deudas altas ante bancos y proveedores, por lo que se

encuentran en un proceso de austeridad total.

6. Cronograma propuesto para la implementacion de las herramientas de Lean

Manufacturing

Tabla 10. Cronograma propuesto para la implementacion de las herramientas de Lean
Manufacturing.

Cronograma de actividades a desarrollar para la implementacion de las herramientas

De Lean Manufacturing

Herramientas de
Lean Manufacturing
Actividad

Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4
LMMJVSLMMJVSLMMIJVSLNVMMIVS

VMS

Las 5S

localizar todas las
operaciones que se van
analizar en el proceso de
valor agregado

Identificar a todos los
actores implicados en el
proceso de evaluacion
Recopilar toda esta
informacion, es necesaria
para poder conocer la
situacion real del proceso
de produccion
Construccion del Mapa de
Flujo de Valor del estado
actual de la produccién
Jornada de clasificacion
Establecimiento de
politicas de limpieza y
orden

Compra vy instalacion de
los elementos  para
organizacion de
materiales
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Cronograma de actividades a desarrollar para la implementacion de las herramientas
De Lean Manufacturing

Herramientas de

Lean Manufacturing
Actividad LMMJVSLMMJVSLMMIJVSLNMNMIJVS

Compra y entrega de los
elementos de seguridad
industrial
Colocar pequefios avisos
en cada puesto de trabajo
Capacitacion  en la
herramienta de
estandarizacion
Involucrar al personal
operativo
Investigar y determinar el
objetivo del proceso
Documentar con fotos,
diagramas,  descripcién
breve de los
procedimientos
Implementar formalmente
el estandar
Analizar los resultados
Si el resultado es acorde al
estandar, continuar la
implementacién, si no,
analizar la brecha y tomar
una accion correctiva.

Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4

La estandarizacion

6.1 Conclusiones de la etapa de implementacion.

Se puede observar, al realizar algunas preguntas a las operarias y directivas que hicieron
parte del proceso de capacitacion, (Algunas personas, se negaron a responder la encuesta y en su
totalidad solicitaron que no se tuviera que dar el nombre, ni el rea de trabajo), estas operarias, son
conscientes que las herramientas del Lean Manufacturing, sirvio para mejorar el sistema de trabajo,
para organizar y adecuar los espacios laborales de la empresa, generando un ambiente méas seguro
y ameno. Al implementar las 5S, y participar activamente les gener6 satisfaccion, porque ven las

zonas de trabajo més seguras, mas despejadas y estan de acuerdo que la limpieza debe hacerse de
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una manera sostenible y continua, con lo que se esta beneficiando no solo a la empresa, sino
también a todos sus empleados.

En cuanto, a la estandarizacion del proceso productivo, para algunas operarias no fue del
todo agradable, ya que se sienten mas controladas, les exigen un trabajo mas rapido, aspecto al
cual no estaban acostumbradas, ya que nunca les exigieron tiempos, ni topes de produccion,
trabajaban a su ritmo y al gusto de ellas.

Desafortunadamente, la infraestructura de la planta es inmodificable, ya que es una casa de
tres pisos, de caracter familiar, que se fue adaptando poco a poco al uso como planta operativa
para las confecciones, lo que si se puede es mantener el orden de las cosas para que los pasillos
estén siempre libres y se puedan movilizar y transitar sin peligro. En cuanto a los desplazamientos
de material, estos se modificaron casi en un 50%, ya que las tres maquinas bordadoras por su

tamafo y peso deben permanecer en el primer piso.

6.2 Analisis de las preguntas realizadas a las operarias y directivas de la empresa.
e ;Qué beneficios le generd a Usted, el haber participado activamente en la implementacion de
las 5 S?

Figura 26. Percepcion sobre la aplicacion de las 5 S.
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Tabla 12. Tabulacion pregunta 1.

Tabulacién pregunta 1
Item Frecuencia
Mantener limpio y aseado el sitio de trabajo 2

Mantener las areas de trabajo seguras para todo el personal

Ubicar facilmente los materiales y herramientas de trabajo

mo o ® »

2
1
Facilitar el proceso de evacuacion de la planta en caso de emergencia 1
Todas las anteriores 8

Total

La percepcion del personal de la empresa, fue favorable en un 100% con la aplicacién y
desarrollo de la herramienta de las 5 S, a su vez se generd un compromiso de continuar sosteniendo
el proceso iniciado.

e Uno de los objetivos de aplicar estas herramientas de gestion, es mejorar los tiempos de

produccion?

Figura 29. Objetivo de las herramientas de gestion Lean Manufacturing.

¢EL OBJETIVO DE APLICAR LAS HERRAMIENTAS DE GESTION
LEAN ES MEJORAR LOS TIEMPOS DE PRODUCCION?
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Tabla 273. Tabulacion pregunta 2.
Tabulacion pregunta 2

Si 10 71 %
No 4 29 %
Total 14 100 %

El concepto que tienen las operarias sobe si el objetivo de aplicar estas herramientas de
gestion era el de mejorar los tiempos de produccion, para el 71% del personal encuestado dijeron
que si, y el 29% no estaban de acuerdo en ello.

e ;Para Usted, la estandarizacion de los procesos permite?

Figura 30. Percepcion de la estandarizacion.

Percepcion sobre la aplicaciéon de la
estandarizacion

14% | 15%

A

HB.

C,

D.

Tabla 14. Tabulacion pregunta 3.
Tabulacién pregunta 3
Item Frecuencia

A. Hacer trabajar mas a las operarias 2
B. Definir los parametros adecuados para la operacién 8
C. Cambiar la forma de trabajo 2
D. Producir mé&sy mejor 2

Total 14
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La percepcidn que tienen las operarias entrevistadas sobre la aplicacion de la estandarizacion,
el 57% afirmaron que su aplicacion permite definir los parametros adecuados y seguros para la
produccidn, el 14% indicaron que era para hacer trabajar mas a la operaria, el 14% afirmo que era
para cambiar la forma de trabajar y el otro 15% que era para producir mas y mejor.

e ;Cree Usted que la Empresa le debe comentar, capacitar y permitir participar en las

aplicaciones de estos modelos de gestion de estas herramientas?

Figura 31. La empresa debe comentar, capacitar y permitir la participacién de las operarias.

¢CREE QUE LA EMPRESA LE DEBE COMENTAR, CAPACITAR Y
PERMITIR PARTICIPAR EN LAS APLICACIONES DE ESTOS
MODELOS DE GESTION DE ESTAS HERRAMIENTAS ?

Tabla 15. Tabulacién pregunta 4.

Tabulacién pregunta 4

Si 10 1%

No 4 29 %
Total 14 100 %
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En cuanto al item sobre si la empresa les deberia comentar, capacitar y permitir la
participacion activa en las aplicaciones de estos modelos de herramientas, el 79% afirmé que si y

el 29% indico que no era necesario.

e (Al conocer los tiempos de produccion, la empresa puede satisfacer mas las necesidades del
cliente?

Figura 32. Al conocer los tiempos de produccion, la empresa puede satisfacer mas las necesidades
del cliente.

¢CONOCER LOS TIEMPOS DE PRODUCCION DE LAS
PRENDAS, LE PERMITE A LA EMPRESA PODER SATISFACER
MAS LAS NECESIDADES DEL CLIENTE?

Tabla 16. Tabulacion pregunta 5.

Tabulacién pregunta 5
Si 12 86 %
No 2 14 %
Total 14 100 %
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En cuanto a la pregunta sobre si al conocer los tiempos de produccion, la empresa podria
satisfacer mejor las necesidades del cliente, el 86% de las personas sondeadas dijeron que Si,

mientras el 14% indicaron que No.

¢A Usted como operaria, le interesa que las prendas que confecciona la Empresa, tengan muy

buena calidad?

Figura 32. Interés por la calidad final.

Interés por la calidad final de las prendas

HmA.Si
H B. Le es indiferente

mC. No

Tabla 17. Tabulacién pregunta 6.

Tabulacién pregunta 6

A. Si 12 86 %
B. Le es indiferente 1 7%
C. No 1 7%

Total 14 14 %
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Sobre la pregunta: A Usted como operaria, le interesa que las prendas que confecciona la
Empresa, tengan muy buena calidad, el 86% indicaron que Si, que era muy importante porque asi
hacian més pedidos y por lo tanto habia trabajo para ellas, Para el 7% le era indiferente, ya que los

papas no le ponian mucha atencion a eso, y el otro 7% indico que No.

e ;Desearia seguir participando en estos procesos de mejoramiento de la produccion?

Figura 33. Deseo de seguir participando en los procesos.

DESEO DE SEGUIR PARTICIPANDO EN ESTOS PROCESOS

Tabla 18. Tabulacion pregunta 7.

Tabulacién pregunta 7

Si 13 93 %
No 1 7%
Total 14 100 %

El 93% de las personas indicé el deseo de seguir participando en estos procesos de

capacitacion y mejoramiento de la produccion, solo el 7% indic6 que no les gustaria.
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7. Conclusiones

El andlisis o diagndstico VMS de la situacion inicial de la empresa Marquezitos, mediante
la aplicacion de las herramientas de Lean Manufacturing, permitio identificar los diferentes
problemas ocasionados por los desperdicios o defectos generados en el proceso productivo, tales
como:

e Sobreproduccion: tener producto terminado en la bodega, en espera de pedidos futuros de los
clientes.

e Material en espera: Material en espera ubicado en los pasillos esperando a que se desarrolle la
operacion de bordado, para poderlo entregar completo al proceso de ensamble o confeccion,
telas sobrantes del proceso de corte, en el piso, sobrantes del proceso de corte.

e Exceso de inventario: producto en proceso en espera de enviarlos a los satélites o talleres
auxiliares de ensamble.

Una de las limitantes para implementar la propuesta de mejoramiento, fue la infraestructura
de laempresa, que es inmodificable, por lo tanto, los desplazamientos entre los pisos se mantienen,
y la otra, la capacidad econdémica actual de la empresa, que no permite aplicar otras herramientas,
por lo que se priorizé en realizar lo siguiente:

e Realizar el diagnostico de la produccion mediante el mapeo VMS,

e Aplicar las herramientas de las 5 S, para ordenar y organizar espacios y las areas de trabajo,

e Realizar la estandarizacion de los procesos, algo indispensable y urgente que necesitaba la
empresa para mejorar los procesos de produccion.

Todo cambio, genera reacciones, estos se dieron en los directivos y operarios, al principio
para las directivas, veian el proceso de mejoramiento como un gasto mas e innecesario, al tener

que invertir en los elementos para organizar y brindar la seguridad en la planta, pero una vez se



MEJORAMIENTO DEL PROCESO PRODUCTIVO 85

realizaron las etapas de las 5S, observaron la disposicion de los empleados y los beneficios que
brindaba su aplicacion miraron con otros 0jos, el proceso. En cuanto a las operarias, estas vieron
con buenos ojos la aplicacion de las 5 S, mas no asi, la aplicacion de los procesos de
estandarizacion ya que les alteraba el estado de confort con el cual venian laborando desde que se
inicio la empresa.

Al plantear la propuesta de mejoramiento de la produccion para la empresa, se busca dar
solucion a los problemas iniciales encontrados en el proceso de la confeccion de las diferentes
prendas, a través de la aplicacion de las metodologias de cada una de las herramientas de Lean
Manufacturing, cada una de estas propuestas cuenta con un responsable (la supervisora de la planta
y la gerente de la empresa), y el tiempo que se debe dedicar a la verificacion y cumplimiento de
las mismas.

El cronograma planteado, ayudo a establecer un orden y un plan de trabajo a seguir durante
las cuatro semanas trabajadas, ademas se generaron los compromisos para dar sostenibilidad y
continuidad a las herramientas aplicadas, a su vez las directivas se comprometieron a dar un
seguimiento y evaluar los resultados en los proximos seis meses, para asi, analizar el alcance de
los objetivos propuestos a través del desarrollo y seguimiento del plan de trabajo.

La encuesta realizada al personal operativo y algunos directivos, mostro la satisfaccion de
haber participado activamente en el proceso de aplicacion de estas herramientas de gestion de la
produccidn, se not6 inconformidad en muy pocos empleados, la mayoria indicé que les gustaria
seguir participando en el desarrollo de estos procesos.

En el cuadro comparativo de las mejoras obtenidas después de aplicar las herramientas
Lean Manufacturing, se puede observar que hubo un mejoramiento en la productividad, al lograr

un aumento de 266 prendas/mes, en el mismo ciclo en el cual solo se producian 2000. El ciclo de
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trabajo se mejord el tiempo de proceso en cada uno de los puestos operativos, a su vez, cada area
operativa mejoro su ciclo de trabajo, contribuyendo asi a los alcances de una mejor productividad.

No se pudo obtener el monto econdmico de la mejora, ya que las propietarias no
permitieron el acceso a la informacidn de precios tanto de materia prima e insumos ni a los precios
de ventas.

Se construyo la Vision y la Mision empresarial. La empresa no las tenia establecidas, por
lo que se trabajaba sin un norte socio economico fijo, ni se podia exigir una fidelidad de los
integrantes de la empresa para cumplir con los objetivos empresariales.

Se construyeron las hojas de procesos, para permitir un control de las operaciones

realizadas y asi poder realizar los cambios y ajustes necesarios.

8. Recomendaciones

Es importante involucrar activamente a todas las personas vinculadas con la empresa, ya
que estas propuestas necesitan de un proceso continuo y sostenible a través del tiempo para
asegurar que los resultados sigan generando Optimos beneficios econdémicos y sociales a la
empresa y a los empleados.

Se recomendo a las directivas permitir que las personas encargadas del control de las
propuestas aplicadas puedan realizar un seguimiento continuo y oportuno para poder detectar
posibles desviaciones y asi, hacer las correcciones a tiempo, o en el caso contrario mostrar
resultados del avance del proceso.

Motivar y exigir a los operarios en la importancia del uso de los elementos de proteccion
personal para evitar accidentes (usar los guantes de acero por el personal del area de corte para

evitar graves accidentes laborales) o enfermedades para el personal de la planta por el no uso de
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tapabocas, ya que la mota que expele la tela genera enfermedades pulmonares y cancerigenas con
el tiempo.

Mantener las areas de trabajo y pasillos, limpios y despejados, a fin de que no se ubiquen
objetos o materiales que interrumpan el paso o las labores propias del cargo.

Involucrar poco a poco a todos los empleados en los temas de empoderamiento y liderazgo
a fin de que estos puedan ser autonomos en la toma de decisiones referentes a su labor y asi mismo

puedan aportar ideas para el mejoramiento continuo de la produccién.
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Apéndice A. Entrevista semiestructurada
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Apéndices

Entrevista semiestructurada aplicada en la empresa de confecciones Marquezitos

Queremos conocer algunas apreciaciones y opiniones que tienen sobre la experiencia de su
participacion en la aplicacion de los procesos de Gestidn con la aplicacion de herramientas
Lean Manufacturing, para el mejoramiento de la produccién en la empresa

1. ¢Qué beneficios le genero a Usted, el
haber participado activamente en la
implementacion de las 5 S?

A
B

D
pl

E.

. Mantener limpio y aseado el sitio de trabajo.

. Mantener las areas de trabajo seguras para
todo el personal.

C.
herramientas de trabajo.

Ubicar féacilmente los materiales y
. Facilitar el proceso de evacuacion de la
anta en caso de emergencia.

Todas las anteriores.

2. ¢Uno de los objetivos de aplicar estas
herramientas de gestién, es mejorar los
tiempos de produccion?

A

B.

. Si
No

3. ¢Para Usted, la estandarizacion de los
procesos permite?

w >

Hacer trabajar méas a las operarias

Definir los pardmetros adecuados y seguros
para la produccion.

Cambiar la forma de trabajo

Producir mas y mejor

4. ;Cree Usted que la Empresa le debe
comentar, capacitar y permitir participar
en las aplicaciones de estos modelos de
gestion de estas herramientas?

© >0 O

Si
No

5. ¢ Al conocer los tiempos de produccion,
la empresa puede satisfacer mas las
necesidades del cliente?

w >

Si
No

6. ¢ A Usted como operaria, le interesa que
las prendas que confecciona la Empresa,
tengan muy buena calidad?

Si

. Le es indiferente

No

7. ¢Desearia seguir participando en estos
procesos de mejoramiento de la
produccién?

® >0 w»

Si
No

Muchas gracias por su activa participacién




