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GLOSARIO

CAPELLADA: piezas cosidas o pegadas que forma la parte superior de un zapato,
generalmente realizado en cuero y textil.

CONFORT: describe la percepcion del cliente respecto al producto en cuanto a la
comodidad, suavidad y ajuste al pie.

GUARNECER: es la accion de unir, poner y/o colocar accesorios o complementos
a las piezas utilizadas en un articulo (calzado).

GUARNECEDORA: persona que utiliza maquina de coser para ensamblar las
piezas de cuero en el proceso de calzado.

IN AND OUT HOUSE: estrategia de fabricacién que se centra en que la fabricacion
del producto se hace parcial en la compafiia producto y la otra parte se hace por
compafiias tercerizadas.

IN HOUSE: estrategia de fabricacién que se centra en que toda la fabricacién del
producto se realice dentro de la compafiia productora.

ON SHORING: estrategia de fabricacion que se centra en que la fabricacion se
realice en el pais donde se encuentra ubicada la compaiiia.
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0. INTRODUCCION.

Este estudio propone un disefio para el sistema de produccién y operaciones de la
empresa Baena Mora & Cia Ltda, dedicada a la fabricacion de calzado y
marroquineria masculina en cuero, cuyas instalaciones se encuentran ubicadas en
la ciudad de Bogota.

El desarrollo del trabajo presenta inicialmente un diagnostico del sistema de
produccion de la compafiia, donde se identifican las actividades, informacion y
recursos que se utilizan para desarrollar sus actividades, con el fin de conocer la
situacion actual de la compariia. Cumpliendo el primer objetivo especifico planteado
en este trabajo.

Una vez identificados estos aspectos se realiza una revision bibliografica para
identificar los modelos y herramientas de sistemas de produccion y elegir la que se
ajusta mejor a las condiciones del sector, el mercado y condiciones internas de la
compafiia, cumpliendo con el segundo objetivo especifico planteado en este trabajo.

De acuerdo con el resultado obtenido se consideran diferentes herramientas de
diversas areas, tales como matematicas, tecnoldgicas y metodoldgicas de
aplicacion, con el fin de generar una propuesta tedrica para implementar a mediano
plazo, también se realiza analisis del planteamiento final identificando las brechas
gue se puedan presentar y las acciones de mejora que pueden reducir al maximo
estas brechas. Se busca alinear el funcionamiento del sistema de produccion y
operaciones al cumplimiento de los objetivos estratégicos y productivos de la
compafiia; lo anterior como ayuda a mejorar la productividad, calidad y uso de
recursos. También se busca la disminucion de incumplimiento; enfocados a la
satisfaccion del cliente y en pro del afianzamiento de la compafiia en el sector.
Cumpliendo con los objetivos 3,4 y 5 del presente trabajo.

14



1. JUSTIFICACION.

De acuerdo con la situacion actual de la compafiia se disefia un sistema de
produccién y operaciones enfocado a la linea de produccion de calzado,
identificando las estrategias que responden a los cambios en el entorno productivo
del sector econémico en donde se desarrolla, para mejorar la productividad y calidad
del proceso de produccion mediante:

hwn

N o

Definicion de politicas de manejo de inventarios (definicion de materiales
criticos, stocks minimos).

Implementacion de modelos para el manejo de inventarios.

Definicidon de politicas para la realizacion de las compras.

Metodologia para el desarrollo de proveedores.

Creacion del area de control de calidad (desarrollo de documentacion y
registros, implementacion de controles)

Orientar la metodologia de disefio de productos evaluando la fabricabilidad.
Mejora del proceso productivo mediante el desarrollo de células de
manufactura, reduccion de inventario en proceso, estandarizacion de tiempos
y tipologias para los procesos.

Definicion de programa de mantenimiento de maquinaria y equipo.
Programa de capacitacion formacion y bienestar.

Al disminuir incumplimiento en entregas al cliente y buscando optimizar el
aprovechamiento de los recursos utilizados en el proceso de produccion,
simultdneamente se desarrolla innovacion para el desarrollo de marca propia
expandiendo su participacion en el mercado.

15



2. IMPACTO.

El sistema de produccidn y operaciones propuesto busca mejorar la productividad y
calidad del proceso de produccién de la linea de calzado mediante:

- Lareduccion de las paradas de planta por disponibilidad de material.

- El aumento de la confiabilidad del inventario para la planeacion de la
produccion.

- Cumplimiento de entregas de proveedores en tiempo y cantidad en un 90%.

- Reduccion de defectos de calidad en el proceso y productos en un 80%.

- Definicion de la viabilidad de fabricacion de referencias en un 100%.

- Cumplimiento en la eficiencia Global OEE minimo del 85%.

- La Disponibilidad de maquinaria del 90%.

- Ausentismo laboral menor al 8%.

Disminuyendo el incumplimiento en entregas al cliente y optimizando el
aprovechamiento de los recursos utilizados en el proceso de produccion, logrando
utilizar la capacidad productiva para el futuro desarrollo de marca propia, ampliando
el portafolio de productos y aumentando la participacion en el mercado con miras a
la comercializacion internacional.
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3. OBJETIVO GENERAL.

Disefiar un sistema de produccidén y operaciones para la linea de produccion de
calzado en la empresa BAENA MORA & CIA LTDA incrementando la productividad
y calidad enfocados al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.

3.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

° Diagnosticar el proceso actual de produccion de calzado identificando
oportunidades de mejora.

° Determinar el sistema de produccion mas adecuado que se ajuste a la
compaiiia.

° Disefar el sistema de produccion propuesto para la mejora de la linea de
calzado.

° Estructurar estrategias para el mejor desarrollo del sistema propuesto.

° Disefar las herramientas de seguimiento y control para el Sistema de

Produccion y operaciones.
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4. ALCANCE

El presente proyecto se enfoca en la generacion de una propuesta del disefio del
sistema de produccion y operaciones en la empresa Baena Mora & Cia Ltda
aplicable a la linea de produccion de calzado que se tiene actualmente en la
compafia bajo las condiciones actuales en las que se desarrolla la actividad
economica.
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5. VARIABLES.

5.1 DEPENDIENTES

Productividad

- Eficiencia Global

- Eficacia

- Efectividad

- Cantidad de Unidades Producidas.
Mano de obra

- Horas mano de obra.

Maquinaria

- Plan de inversion tecnoldgica.

5.2 INDEPENDIENTES

Maquinaria

- Capacidades de maquinas.

- Rendimiento de maquina.

- Disponibilidad de maquinaria.

Materia Prima

- Consumo y optimizacién de materias primas.

- Cumplimiento en entregas.
- Disponibilidad materia prima (cuero) en el mercado nacional.

5.3 INTERDEPENDIENTES

- Resoluciéon 0993 del 21 de Abril de 2008. Reglamento técnico sobre
etiquetado del calzado y algunos articulos de marroquineria.

- Estatuto del consumidor.
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6. HIPOTESIS.

La implementacion del disefio del sistema de produccion y operaciones permitira
disminuir las variaciones del proceso productivo, optimizando la productividad y
calidad de la linea de produccion de calzado en la empresa BAENAMORA & CIA
LTDA, generando oportunidades de crecimiento en el mercado y cumpliendo con
los objetivos estratégicos planteados por la organizacion.
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7. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL.

7.1 MARCO CONTEXTUAL

7.1.1 Contexto Geografico. En Colombia el sector del calzado y la marroquineria se
han desarrollado afio tras afio incrementandose la demanda de productos de cuero,
las empresas se han caracterizado por localizarse en la region centro del pais y en
ciudades como Cali, Medellin y Bucaramanga (véase Figura 1).(SENA, 2009;
Villegas & Zapata, 2007)

Figura 1.Principales ciudades de fabricacion de calzado
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Fuenté: DANE Elaboracién ACICAM [Consultado 28 Agosto de 2016]

En la Figura 2, se observa que el 38% de las fabricas se encuentran localizadas en
la ciudad de Bogota y sus alrededores y el 33% en la regidn nororiental (Santander)
y en poco porcentaje en el resto de ciudades donde se ha desarrollado la industria.
La ubicacion en el centro del pais dificulta la adquisicion de las materias primas e
insumos debido a que los principales proveedores nacionales se encuentran al norte
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del pais y el puerto donde llegan el producto importado queda en la costa norte,
caso contrario lo que sucede con la distribucion dado que se facilita el acceso a las
principales empresas comercializadoras que se encuentran ubicadas en la ciudad
de Bogota.

Figura 2.Distribucion fabricas de calzado en Colombia.
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Fuente: Plan de transformacién productiva
[Consultado 19 de Agosto de 2016]

Baena Mora & Cia Ltda cuenta con tres bodegas ubicadas en la zona industrial de
Montevideo en la calle 17 con carrera 69 (Ver Figura 3) distribuidas: Bodega
1(Figura 3 B1) fabrica de calzado y area administrativa, Bodega 2(Figura 3 B2):
fabrica de marroquineria, almacén de materias primas e insumos y oficinas
administrativas de despachos y almacén, y Bodega 3(Figura 3 B3): area de
despachos. Esta localizacién ha contribuido a:

Ventajas

- Centralizacion para la distribucion de los clientes en Bogot4, facil acceso a las
vias de comunicacion principales hacia el norte, sur oriente y occidente de la
ciudad.

- Cercania con empresas de distribucién.

- Facil acceso para el personal que trabaja en la compaiiia.

- Facilidad de entrada y salida de vehiculos de carga.
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Desventajas
- Acumulacion de almacenamiento de materias primas y producto terminado.

- Demoras por el aumento en los tiempos de transporte debido a la segmentacion
de la compafiia en diferentes bodegas.

- Se encuentra fuera del “cluster” del sector razén por la cual dificulta la rapida
entrega de materias primas e insumos.

- Costo de transporte debido a que el centro de distribucion del principal cliente
se encuentra en Pereira.
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Figura 3. Localizacion Baena Mora & Cia. Ltda.
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7.1.2 Contexto Socioecondmico. De acuerdo la ACICAM (Acicam, 2013)
(Asociacion Colombiana de Industriales del Calzado, el cuero y sus Manufacturas)
en el afio 2015 se presentd un decrecimiento del 5,8% en las produccién y un 3,0%
en las ventas del sector calzado (véase figura 4), diferentes factores dentro de la
industria reflejan estos resultados como por ejemplo la no disponibilidad de materia
prima debido al incremento en las exportaciones de cuero a otros paises,
disminuyendo la oferta para la industria nacional, adicional al incremento en
importaciones del producto terminado con precios menores a los que la industria
nacional establece.

Figura 4.Variacion en la industria del calzado
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Fuente: DANE. Elaborado ACICAM [Consultado 19 de Agosto de 2016]

La marroquineria presentd un cierre de afio con un incremento de 9,9% en la
produccion y 3,1% en las ventas (véase figura 5) debido a que las tendencias
mundiales en los accesorios y marroquineria se ha desarrollado en mayor
proporcién, desde las grandes casas de moda y disefiadores.

Figura 5.Variacion en la industria de la marroquineria.
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Como se observa en las Figuras 4 y 5 el sector del calzado y marroquineria no ha
sido estable y han presentado varios decrecimientos considerables, sin embargo en
el Plan de Transformacion Productiva para el sector del cuero, el calzado y la
marroquineria se han identificado las oportunidades que ofrecen este segmento
dentro de la industria nacional y en el exterior, para el afio 2018 proyecta consolidar
un crecimiento estable de la produccion anual del 8% profundizando en mercados
de paises vecinos como Pera, Ecuador, Chile y Costa rica, llegando al 2028 con
12% de la participacion en exportaciones regionales, con la mira hacia mercados
norteamericanos y europeos.

Por otra parte se observa que actualmente la compafiia cuenta con un personal
contratado para el proceso productivo de 488 colaboradores donde 52.05 % son
hombres y 47.95 % mujeres que se encuentran en etapa productiva, el 54 % de la
poblacion se encuentra entre los 25 y 31 afios y el 41 % de total tiene personas a
cargo. De acuerdo con las condiciones de trabajo establecidas tradicionalmente por
el sector de la marroquineria se presenta una alta rotacion del personal de
aproximadamente 45% debido a que se trabaja sobre las unidades producidas y
sobre la demanda que se encuentre en el momento, esta situacion causa que las
variaciones en los procesos criticos sean mayores y mas frecuentes debido a la
importancia de la manipulacion por parte del personal para lograr el cumplimiento
de las caracteristicas en el producto final.(ACICAM, 2016a, 2016b; AKTIVA
Servicios Financieros, 2013)

7.1.3 Contexto Tecnoldgico. El sector del cuero, calzado y marroquineria se ha
caracterizado por ser artesanal y tener una evolucion tecnoldgica lenta, sin embargo
se han presentado avances considerables en maquinaria para elevar la
competitividad del sector, desde 1996 se credé Ceinnova (Centro de Desarrollo
Tecnolégico para las Industrias del Calzado, Cuero y Afines de Colombia)
encargado de prestar servicios en el sector de transferencia de tecnologia,
informacion técnica y de moda, mejoramiento de la calidad, asistencia técnica,
disefio y desarrollo de productos, pruebas y ensayos de laboratorio y desarrollo
empresarial. Actualmente como sistema de informacibn se encuentra la
implementacion de SAP, se estan realizando las primeras pruebas y ajustando las
diferentes herramientas.

La empresa Baena Mora & Cia Ltda es catalogada como una de las compafiias con
mejor tecnologia (ver anexo 1) lo que ha impulsado el desarrollo y la eficiencia de
sus plantas de produccién. La inversién en tecnologia ha sido uno de los principales
pilares de la organizacion, lo que las ha llevado a tener un reconocimiento en el
sector. (SENA, 2009)
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Dentro de la inversion realizada por la compafia se destacan el sistema de corte
automatico, Maquina de Laser y cabinas de pintura para acabados y maquinaria
Italiana y Brasilera para el montaje del calzado (ver anexo 1).

La compafiia cuenta con aproximadamente 185 maquinas dedicadas a la
fabricacion de calzado, adquiridas en un periodo comprendido desde 1995 hasta
2015, observado una constante inversion tecnoldgica, con el firme propdsito de ser
competitivos agilizando el proceso de produccion y elevando la productividad. Todo
esto enfocado en satisfacer la demanda actual del mercado.

Estas inversiones han permitido que la capacidad productiva tenga un crecimiento
exponencial en los udltimos afos, pasando de 500 pares (en sus inicios) a llegar a
fabricar cerca de 1.200 pares diarios, adicional se ha tenido crecimiento en la
diversidad de modelos que se fabrican, pasando de la fabricacion de calzado
Clasico (20 a 36 referencias) a la fabricacion de Calzado Clésico, Sport, Driver y
Sandalias con mas de 160 referencias vigentes e incursioné en la Marroquineria
(Cinturones, Billeteras, Maletines, Chaquetas y Accesorios) con mas de 90
referencias vigentes.

7.1.4 Contexto Cultural. Los principales aspectos que afectan culturalmente a la
compafiia de acuerdo al sector donde pertenece son:

- Generacién de tendencia de moda en el calzado a nivel internacional,
generalmente guiada por las principales casas de moda europeas.

- Tipo de pago realizado tradicionalmente a los trabajadores de este sector que
se liquida a partir de la cantidad de unidades producidas a diario. (pago destajo)

- Variedad de los perfiles operativos, debido a que son muy especificos en cuanto
a las habilidades y conocimientos que debe tener el personal, dificultando la
contratacion de personal idéneo.

- El sub-sector de la industria del calzado para hombre al cual pertenece la
compainiia, esta guiado por 2 temporadas en el alza de las ventas, las cuales
estan definidas por festividades como el dia del padre y navidad.

- La compafiia esta iniciando formacion de una cultura organizacional propia,
enfocandose en mejorar el clima organizacional y el sentido de pertenencia de
sus colaboradores.

- En la compaiiia se trabaja un solo turno de trabajo que va de 6:00 am a 3:00
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pm este horario puede variar dependiendo de los plazos de entrega para los
productos, en alzas de temporada o situaciones especiales se trabajan turnos
extra para cumplir con lo requerido por el cliente.

- EI62.5% de los trabajadores residen en zonas estratificadas como 2, las cuales
en su gran mayoria no tiene cercania con la fabrica dificultando el
desplazamiento del empleado y aumentando la posibilidad de desercién.

7.1.5 Contexto Situacional. Baena Mora & Cia Ltda. Es una de las mas grandes
compafias del sector de calzado y marroquineria masculina de Colombia, desde
1995 ha estado en constante expansion. El crecimiento de los ultimos 3 afios en la
produccion y venta para la linea de calzado ha impulsado la inversiébn en
maquinaria, equipo y personal especializado contribuyendo a la optimizacion del
proceso de produccion y la compafia en general. En la figura 6 Se presenta la
variacion en ventas de zapatos en los ultimos 3 afios donde se observa el
crecimiento del 44% comparando el mes de Diciembre del 2014 con respecto a
Diciembre de 2015, dando un comportamiento positivo en el mercado y aumentado
la participacion de la compaiiia en el sector, fortaleciendo y consolidando cada dia
mas la compainia.

Figura 6. Variacion de ventas en unidades de calzado afio 2013-2015
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Fuente: Documentos BaenaMora & Cia. Ltda.

La compafiia cuenta con una estructura organizacional piramidal a la cabeza del
gerente general y dividido en las diferentes areas que ha determinado la compafia
para su funcionamiento como se observa en la figura 7.

28



Figura 7.0Organigrama.
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En la figura 8 se observa las dos principales lineas de fabricacion, el calzado y la marroquineria y los principales
productos de estas.

Figura 8.Lineas de produccion y principales productos.
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Fuente: Propia, Imagenes [Consultado 30 de Agosto de 2016] disponible en <http://www.arturocalle.com/
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De acuerdo con lo analizado en el marco situacional se determinan los aspectos que afectan el funcionamiento de la
organizacion con el fin de enfocar los esfuerzos a los de mayor impacto.

Figura 9.Diagrama Espina de Pescado
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7.2 DETERMINACION DE REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE

7.2.1 Definicion del Producto. Disefio y produccion de calzado formal e informal en
cuero, acorde con las necesidades y requisitos del cliente mediante la utilizacion de
Ultima tecnologia para los sistemas de corte y montaje con materias primas de
calidad a un precio justo.

7.2.2 Caracteristicas del Producto

7.2.2.1 Caracteristicas técnicas. En la actualidad se tiene determinadas las
responsabilidades y actividades determinadas la creacion de un nuevo producto por
parte del departamento de disefio de la compafia y por parte del cliente que
determinan la creacion de un nuevo producto.

Figura 10. Diagrama de flujo proceso de disefio
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En la figura 10 se observa el proceso actual para el disefio de un producto, inicia a
partir del estudio de tendencias de moda en el mercado nacional e internacional,
partiendo del andlisis realizado se inicia el disefio de las diferentes propuestas de
productos al cliente, en este desarrollo se contemplan todas las especificaciones
del producto. Una vez desarrollado el producto se envia al cliente para la seleccién
de modelos de acuerdo con sus estrategias de mercado, se tiene determinado
realizar 3 colecciones al afio. Partiendo de lo determinado por el cliente se inicia el
proceso de estandarizacion de la referencia en el sistema y se tienen en cuenta las
cantidades la planeacion de la produccion.

7.2.2.2 Ficha Técnica. El proceso de disefio determina las caracteristicas de
produccion de cada uno de los modelos aprobados por el cliente donde se define
material, cantidad y acabados por medio de las fichas técnicas como se observa en
la figura 11. Facilitando el desarrollo del producto en el proceso de fabricacion.

La ficha técnica del producto se divide en 4 secciones principales:

e Caracteristicas generales: compuesto por la imagen del producto terminado y
caracteristicas internas de identificacion.

e Caracteristicas de corte: se describen los materiales (materias primas e
insumos) y medidas que deben tener para ejecutar el proceso de corte.

e Caracteristicas de guarnicion: se describen los materiales (materias primas e
insumos) y caracteristicas generales que se deben tener en cuenta para
ejecutar el proceso de guarnicion.

e Caracteristicas de montaje: se describen los materiales (materias primas e
insumos) y caracteristicas generales que se deben tener en cuenta para
ejecutar el proceso de montaje incluido el terminado y empaque final del
producto.

Adicional a la ficha técnica se tiene en cada una de las areas definidas la muestra
patrén como guia de cada una de las actividades y terminado del producto.
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Figura 11. Ficha Técnica del Producto
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7.2.2.3 Caracteristicas del cliente. A continuacién se definen las expectativas de la
companiia y el proceso productivo, relacionando todas las partes interesadas que
hacen parte de la cadena de valor de la compafiia. Esta estructura se construye a
partir de la informacion concluida por medio de la matriz de QFD y representan los
puntos principales para el desarrollo de la labor en la compaiiia.

Tabla 1. Expectativas partes interesadas

Tipo Expectativa

- Cumplimiento de metas financieras.

- Proyeccion de la compafia y estabilidad organizacional.

- Rentabilidad de la compafiia.

- Rendimiento y retorno de la inversion.

- Cumplimiento en el pago de salario y prestaciones
sociales.

Colaboradores | - Plan de promocion y crecimiento profesional.

- Capacitacion y formacion continua.

- Bienestar y buen ambiente laboral.

- Relacion calidad / precio.

Clientes - Garantia.

- Opciones para elegir. (disefos variados)

- Respeto a reglas de libre mercado.

Proveedores - Cumplimiento de pago.

- Confiabilidad.

- Cumplimiento legislacién laboral, comercial y ambiental.

- Cumplimiento de obligaciones fiscales.

Fuente: Tabla propia

Socios,
accionistas e
inversionistas

Legislacion

7.2.2.4 Caracteristicas normativas. De acuerdo con la legislacién en Colombia el
calzado en cuero debe cumplir con la Resolucién 0993 del 21 de Abril de 2008
Reglamento técnico sobre etiquetado del calzado y algunos articulos de
marroquineria. Donde se establecen los requisitos minimos de etiquetado orientado
a prevenir practicas que puedan inducir a error al consumidor.

Ley 1480 de 2011. Estatuto del consumidor, esta ley tiene como objetivos proteger,
promover y garantizar la efectividad y el libre ejercicio de los derechos de los
consumidores. Dentro de los cuales se encuentran los términos de garantia sobre
el producto teniendo como objetivo principal cumplirle al cliente en caso donde se
presente algun incumplimiento respecto a lo solicitado por el cliente y ofrecido por
la compaiiia en cuanto al producto ofrecido, adicional a establecer las condiciones
para la publicidad e identificacién del producto donde se encuentra incluido el precio
y condiciones especificas del producto ofrecido.
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7.3 MATRIZ DE DESPLIEGUE DE FUNCION DE LA CALIDAD

A continuacion se presenta el analisis QFD para la determinacion de los requisitos
criticos sobre los productos.

Figura 12. QFD (Matriz de despliegue de la calidad)
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Fuente: Tabla propia

Como se observa en la figura 12, se encuentra la matriz de despliegue de calidad
identificando los principales requerimientos del cliente y el disefio para la linea de
calzado en cuero, realizando comparacioén con los principales competidores del
mercado con el objetivo de identificar las fortalezas y aspectos por mejorar en la
compafia y encaminado a toma de decisiones que permita la mejora continua de
todas las areas de la compaiiia.
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7.3.1 Analisis y Estrategias de producto (QFD) Se observa que Baena Mora & Cia
Ltda respecto a la competencia presenta un buen comportamiento de las
caracteristicas del disefio destacandose en aspectos como la comodidad y
durabilidad del producto. Se deben desarrollar estrategias de fortalecimiento para
los factores de sensacion de exclusividad y tendencias de moda. Es importante
lograr el fortalecimiento de los factores que se encuentran por debajo del maximo
con el fin de afianzar un reconocimiento en el mercado tales como precio y
tendencia de moda. Por otra parte se observa que los requerimientos de disefio mas
importante para el proceso de la compafia son los materiales, teniendo como
materiales criticos los principales componentes del producto como lo son los cueros,
textiles y suelas.

A continuacion se presentan las estrategias planteadas para la mejora y
afianzamiento de las caracteristicas diferenciadoras:

- Desarrollar nuevos productos mediante la innovacion en el disefio con
materiales de linea (establecer materiales estandar).
- Disefiar una linea de producto de alta gama.

- Definir estrategias para el cumplimiento de los proveedores.(seleccion,
evaluacion, desarrollo, certificacion)

- Definir sistema de control de calidad (retroalimentacién de la informacién)
- Definir técnicas que permitan cumplir las caracteristicas de calidad.

- Definir politicas y modelos de inventario que permitan garantizar la
disponibilidad de materiales.
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7.4 INDICADORES ASOCIADOS A LOS REQUERIMIENTOS DE PRODUCTO

Se observa que la compafila actualmente no cuenta con ningun indicador
establecido. Se encuentra en proceso de implementacién de documentacion, razén
por la cual todos los indicadores encontrados en este documento son los propuestos
para poder realizar la medicion en los diferentes procesos.

7.4.1 Indicadores de innovacion. En la tabla 2 se sugieren 2 indicadores para
evidenciar el comportamiento de los productos en cuanto a la innovacion siendo
este aspecto uno de los més importantes de la compafia, Actualmente no se
encuentran mediciones sobre esta actividad en la compaiiia.

Tabla 2. Indicadores de innovacion

Indicador Descripcion Formula Meta Responsable
Costo- Relacion de los Cantidad pesos >0.75 Ingenieria
beneficio beneficios econdmicos ($) de ganancia

de la conseguidos respecto  percibida por la

innovacion. a la inversion en innovacion /

innovacion realizada. Cantidad pesos
(%) invertida.

Tiempo Tiempo total de todas  Sumatoria del Min Ingenieria
dedicado a las personas tiempo en 500 h
innovacion. involucradas en el horas invertidas

proceso de innovacion. en innovacion.
Fuente: Propia.

7.4.2 Indicadores de mercado. En la tabla 3 se sugieren 3 indicadores para observar
el comportamiento de los productos en el mercado generando una herramienta de
medicion y generacion de estrategias de mejora, Actualmente no se encuentran
mediciones sobre esta actividad en la compafiia.

38



Tabla 3.Indicadores de Mercado

Indicador Descripcion Formula Meta Responsable
% Relacion de la Cantidad de producto >85% Comercial
aceptacion aceptacion de nuevo presupuestado /
de producto  un producto cantidad de producto

nuevo en el solicitado por clientes *

mercado 100
Participacion Relacion de la Cantidad total de >0.85 Comercial
en el aceptacion de producto comprado por
mercado un producto el cliente/ Cantidad total

nuevo en el de productos que vende

mercado el cliente.

Fuente: Propia.

7.5 SISTEMA ESTRATEGICO

7.5.1 Mision. Actualmente se tiene establecida la mision de la compafia que se
presenta a continuacion:

BAENA MORA & Cia. Ltda., es una empresa dedicada a la fabricacién y
comercializacion de calzado y articulos de cuero, con atributos de calidad,
innovacion, confort y precio; elaborados por personal altamente calificado y
comprometido, contando con tecnologia de vanguardia y conservando el medio
ambiente.

Dentro de lo definido se considera que debe darle mas importancia al cliente debido
a que se ha enfocado en la parte interna de la compafiia en aspectos de calidad,
recurso humano y tecnoldgico.

7.5.2 Vision. Actualmente se tiene establecida la vision de la compafiia que se
presenta a continuacion:

En el 2020 BAENAMORA & Cia. Ltda., estara posicionada a nivel nacional como la
empresa Numero 1 en la produccion de calzado y articulos de cuero, lider por su
calidad, disefio y precio, ademas, tendra presencia en mercados internacionales
con sus marcas.

7.5.3 Objetivos estratégicos. La compaiiia tiene definidos los siguientes objetivos
estratégicos.
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Ampliar nuestra capacidad productiva implementando un segundo turno.
Optimizar procesos para mejorar la produccién per capita.

Asegurar la competencia y el compromiso del personal.

Desarrollar Marca Propia y crear una estrategia comercial para el mercado
externo.

Organizacion Empowerment: Logistica y RRHH.

Desarrollo de una linea de producto anual.

Lanzar al mercado un modelo nuevo dia de por medio.

PwonhE

No o

De acuerdo con el analisis realizado de la mision y vision de la compaiiia se
considera que los objetivos estratégicos se encuentran planteados como
actividades especificas y se necesita replantear para que estos sean de real impacto
para el cumplimiento de la mision y vision, algunos de los planteados actualmente
no garantizan que se obtenga un mejor resultado.

7.5.4 Valores. Los valores corporativos que se tienen definidos son: respeto,
confianza, trabajo en equipo, honestidad, solidaridad, responsabilidad y tolerancia.

7.5.5 Analisis competitivo. Mediante el modelo de las cinco fuerzas de Porter se
analizard la situacion actual de la compafiia en el sector ver figura 13.

Figura 13. Analisis de Competitivo.

Calzado en

3. Poderdelos caucho, lonas

o textiles, 1. Poder delos
proveedores sinteticos.

compradores

Variacion de la
oferta de materia Sensibilidad al
prima debido a precio(estrato
factores medio-alto),
ambientales y calidad,volumen
sociales, nimero de compra
de proveedores Competencia

2. Entradade N\ o
nuevos Empresas 4. Rivalidad
informales,
costos de
producto, cluster

Incursion de
productos
importados en el
mercado local

del sector,
marcas
reconocidas

Fuente: Propia.
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7.5.5.1 Productos sustitutos: en la actualidad los productos sustitutos, se enfocan al
calzado informal tales como: calzado en caucho, en lona o textiles, estos productos
presentaron importacion a marzo de 2016 por 289.608 pares, sin embargo existe
una ventaja debido al material principal de los productos que se fabrican en la
compafiia, el cuero es el material preferido por los compradores al necesitar
productos que cumplan con uso formal e informal adicional a sus caracteristicas de
calidad, duracién y limpieza. Afecta en el mercado en edades tempranas debido a
gue los sustitutos son mas llamativos entre los jovenes, por recordacion de marca
o simplemente temporada de moda.

7.5.5.2 Poder de los compradores: de acuerdo con el disefio y tipos de materiales
en la actualidad se encuentra enfocado hacia un solo cliente que es el encargado
de llegar a los clientes finales. Al analizar la situacién se observa que genera un alto
riesgo el depender de un solo cliente, razén por la cual el poder que actualmente
éste representa para la compafiia es elevado, tiene poder de decision para los
productos nuevos e influye sobre decisiones organizacionales que van ligadas a las
establecidas en la compaifiia del cliente.

7.5.5.3 Rivalidad: se observa que en el sector existe una cantidad considerable de
empresas informales y que se ha desarrollado un clister para este sector, sin
embargo los productos que fabrican van enfocados a diferentes segmentos del
mercado, lo cual no afecta de manera significativa el mercado con el que
actualmente se cuenta; por otro lado se encuentran empresas con marcas
reconocidas y consolidadas en los cliente durante varios afios en donde es mas
complicado llegar a quitar parte de este segmento de mercado para poder
incursionar con una marca propia.

7.5.5.4 Entrada de nuevos competidores: con la apertura comercial se
incrementaron las importaciones de productos similares al que actualmente se
desarrolla en la compafiia y a un precio menor. Se observa que las importaciones
de calzado para marzo de 2016 respecto al afio anterior se han incrementado en
7% en pares de acuerdo con los registros encontrados en la Figura 16, aumentado
la disponibilidad de producto importado en el pais y por tanto la competencia en el
sector, el principal pais de donde provienen estos productos es China, en la mayoria
de casos el costo de este producto es menor en comparacion con el nacional. Al
analizar la situacion del sector en nuestro pais el consumo de calzado es mayor que
la fabricacion razon por la cual es necesario tener importaciones en comparacion
de china donde la fabricacion es mayor que el consumo y no se presentan bajas
importaciones.
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Tabla 4. Importaciones de productos de cuero 2014-2016

CAPITULO 2014 2015 2016 Var 16-15
Cuero 2.485.239 2.836.401 2.217.743 -22%
Marrogquineria 47.693.973 43.397.396 32.331.262 -25%
Marroquineria en USSCIF* 47.495.234 43.369.151 32.105.392 -26%
Marrogquineria en Unidades® 25.674.392 21.842.892 15.250.782 -30%
Calzado y sus partes 71.780.197 84.812.055 71.714.820 -15%
Calzado en USSCIF 69.030.991 82.210.912 69.339.876 -16%
Calzado en Mo. De Pares 9.635.297 10.865.828 11.624.404 7%
Partes de calzado 2.749.206 2.601.143 2.374.944 -9%
Total Cadena 121.959.409 131.045.851 106.263.825 -19%

*Se excluyen las unidades en Kilogramos
Fuente: DIAN, Calculos: Direccidon de Estudios Sectoriales-ACICAM

7.5.5.5 Poder de los proveedores: al realizar el andlisis de los productos utilizados
en la fabricacion del cuero las suelas son el material que representa un mayor costo,
este material es importado de Europa, para este caso solo se cuenta con un
proveedor lo que le da un poder de negociacion sobre la compafia alto y genera
dependencia. Por otra parte el cuero utilizado para la fabricacién de los productos
se compra con proveedores nacionales donde se han presentado escases debido
a que la oferta de esta materia prima es afectada por distintas variables ambientales
(sequias, inundaciones), productivas (disminucion del sacrificio de reses) reflejando
el decrecimiento observado durante el afio 2015 de 10,3 % en lo producido, como
se observa en la figura 14 reduciendo la disponibilidad del cuero.

Figura 14. Variacion en la industria del cuero.
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o =%
10 -10.=F
T-12.1
20
an
R ea3 228 FEIIIAALala
- —— = _ = a5 = = H
& 22 8 % 5 &8 £ & 8 & & § 2 8 8 8 &
Praduccidn —— VWentas ---—- Emiplan

Fuente: DANE. Elaborado ACICAM [Consultado 19 de Agosto de 2016]
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Por otra parte la exportacion de cuero a otros paises como se observa en la Figura
18, en marzo de 2016 a comparacion del 2015 decrecio en 29.4% analizando esta
cifra con la cantidad producida anual se estima que ha llegado a exportarse hasta
un 50% de la produccién nacional disminuyendo la oferta de cuero para la industria

del calzado y la marroquineria.

Tabla 5. Exportaciones Sector del Cuero 2014-2016

CAPITULO 2014 2015 2016 Var 16-15
Cuero 53.121078| 52656.143| 37157856 -29.4%
Marroquineria 16.855.878| 15.32B.908| 15.768.650 2,9%
Marroquineria en US5Fob* 16.754.155| 155328908 15.737.214 2, 7%
Marroquineria en Unidades* 6.845.275| 14.282.394| 19.0B6.220 33,6%
Calzado y sus partes 7.312.274 8.795.023 7.025.182 -20,1%
Calzado en US5FOB 4361822 6.056.510 5.257.152 -12,9%
Calzado en No de pares 297 604 389.821 347.32% -10,9%
Partes de calzado 2950452 2758.512 1.768.049 -35,9%
Total Cadena 77.289.231| 76.780.074| 59.951.6588 -21,9%

*Se excluyen las unidades en Kilogramos
Fuente: DAME Calculos: Direccion de Estudios Sectoriales-ACICAM

7.5.6 Analisis de segmentos estratégicos. EI segmento de mercado para la

compafiia se encuentra definido en la figura 15. Segmento que

actualmente esta

enfocado a la fabricacion de calzado formal e informal masculino en cuero.

Figura 15. Identificacién de segmentos

Fuente: Propia.

Fabricacio
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Arturo Calle como unico cliente de la compafiia cuenta con tiendas a nivel nacional
y latinoamericano donde se encuentran los productos fabricados por Baena Mora
& CIA LTDA, la compaiiia cuenta con un mercado bastante amplio dados los
proyectos de expansion con los que cuenta el cliente, dentro de los planes se
encuentra la apertura de nuevas tiendas dedicadas solo a articulos de cuero. Sin
embargo este tipo de calzado debido a su disefio y costo esta enfocado en la
poblacion de clase media- alta, al analizar esta situacion comparar con nuestro
principales competidores el costo que tiene estipulado el cliente nos hace estar
entre uno de los mejores respecto a la calidad y el disefio de las piezas.

El precio del portafolio de productos varia segun al disefio solicitado por el cliente,
actualmente para nuestro cliente los disefios y materiales usados hacen que el
precio de venta al cliente final oscile entre los $140.000 y $190.000, de acuerdo con
la necesidad y el mercado objetivo se ajusta el disefio y por lo tanto el costo de
material y costo final del producto, teniendo en cuenta que al ser tan competitivo
este sector el incursionar en nuevos mercados el precio debe ser justo para
empezar a consolidarse en el mercado.

La clasificacion de los segmentos se realizo de acuerdo a la valoracion cualitativa
de cada uno de tres aspectos: necesidad del producto, poder adquisitivo y
conocimiento de marca. En la tabla 6 se presentan los valores asignados de acuerdo
con lo establecido en el mercado clasificando con el puntaje mayor obtenido al
segmento prioritario y de alli hasta el menor con el segmento no estratégico.

Tabla 6.Ponderacion para analisis de segmentos.

Necesidad Poder Conocimiento
Segmento del o Total
adquisitivo de marca
Producto
Hombres jovenes Independientes 3 3 2 8
Hombres adultos de clase 3 3 3 9
acomodada
Hombres adultos de clase modesta 3 2 3 8
Homl?res adultos con pocos recursos 3 1 5 6
economicos
Hombres adultos desempleados 3 1 2 6
Hombres jovenes dependientes 3 2 2 7
Hogares con nifios 2 2 2 6
Mujeres 1 2 2 5

Fuente: Propia.
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En la tabla 7 se observa la clasificacion de los principales segmentos desde el
prioritario hasta el no estratégico.

Tabla 7. Clasificacion de los segmentos

Segmento Descripcién Clasificacion
Hombres jovenes Hombres jévenes que tienen su propio | Segmento prioritario
Independientes ingreso.

Hombres adultos de clase | Hombres con estabilidad econémica e | Segmento prioritario
acomodada ingresos altos

Hombres adultos de clase | Hombres con estabilidad econdmica e | Segmento prioritario
modesta ingresos medios

Hombres adultos de clase | Hombres con estabilidad econémica e | Segmento no estratégico
pocos recursos ingresos bajos

Hombres adultos Hombres sin ingresos fijos. Segmento no estratégico
desempleados

Hombres jovenes Hombres jovenes que dependen de su | Segmento no estratégico
dependientes familia no tiene ingresos propios.

Hogares con nifios Familias con nifios Segmento Basico
Mujeres Mujeres de diferentes edades Segmento no estratégico

Fuente: Propia.

El segmento de prioridad pertenece al mercado de hombres adultos con un poder
adquisitivo medio-alto, en donde el cliente (Arturo Calle) ha centrado las campafas
de publicidad y el desarrollo de campafias de mercadeo mediante redes sociales y
el establecimiento de tiendas exclusivas.

Como se observa el mercado definido se encuentra estable, es por tal razén que
mercados emergentes han sido objetivo para desarrollo, este mercado es
especificamente los hombres jévenes en donde se han desarrollado nuevos
productos que van disefios actuales que impacten en la poblacion joven sin dejar
de lado el segmento clave, actualmente la moda es un sector muy cambiante en
donde el desarrollo de tendencias y productos impacta en el mercado y fideliza a
los nuevos clientes.

7.5.7 MEFI, MEFE y MIME del sector, organizacién y producto. De acuerdo con el
sector donde se encuentra clasificada la compafiia se analizaron los diferentes
aspectos que influyen en la organizacion identificando fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas en la situacion actual, para analizar los factores internos
y externos el desempefio de la compafiia. A continuacién se observan la matriz
MEFI (fortalezas y debilidades) ver tabla 8 y matriz MEFE (oportunidades y
amenazas) ver tabla 9.
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Tabla 8.Fortalezas y Debilidades (MEFI)

FACTOR CRITICO PONDERACION EVALUACION RESULTADO

FORTALEZAS

Calidad del producto terminado. 10,0% 5 0,50

Utilizacién de materias primas de mejor calidad 10,0% 4 0.40

al mercado local.

Contar con un area especializada en disefio y

desarrollo que busca constantemente la 9,0% 4 0,36

innovacion de productos.

Maqume_1[|a y equipo con tecnologia de punta e 9.0% 4 0.36

Innovacion Tecnoldgica.

Dlvers_n‘lcamon y crecimiento de las lineas de 6.0% 3 0.18

negocio.

_Relacmn_ gfectlva con el cliente (conocimiento de 4.0% 3 012

informacion).

Ser parte del Grupo Empresarial Arturo Calle. 4,0% 2 0,08

Compromiso con el c;umpllmlento de requisitos 4.0% 3 012

legales y reglamentarios.

Funciones establecidas dentro de cada éarea. 4,0% 2 0,08
2.20

FACTOR CRITICO PONDERACION EVALUACION RESULTADO

DEBILIDADES

Tener un solo cliente. 10,0% 5 0,50
La politica y el modelo de inventarios no se 5,0% 4 0,20
encuentran definidos.

Incum_pllmlgnto de los proveedores en las 5.0% 4 0.20
materias primas

Dependencia de Unicos proveedores de 4,0% 4 0,16
materias primas

Falta comunicacion entre las areas de disefio, 4.0% 3 0,12

produccién, compras e ingenieria.

No se cuenta con un laboratorio de inspeccion y
control de calidad para : materia prima, 3,0% 3 0,09
produccién, producto terminado.

La planta fisica se encuentra en una bodega en
tres niveles.

3,0% 3 0,09
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Tabla 8. Fortalezas y Debilidades (MEFI) (continuacion)

No se tienen definidos y controlados los
indicadores, se realizan mediciones 2,0% 3 0,06
esporadicas en algunas areas.

Demora en procesos administrativos por exceso

0,
de actividades de revisién y/o verificacion. 2.0% 1 0,02
Riesgo en la gestidn del conocimiento
(procedimientos, informacién documentada, 2,0% 1 0,02
registros)
TOTAL 100% 0,74

Fuente: Propia.

Tabla 9.0portunidades y Amenazas (MEFE)

FACTOR CRITICO PONDERACION  EVALUACION RESULTADO
OPORTUNIDADES

Desarrollo de marca propia. 20,0% 50 1,00

Incuysmn en el mercado internacional con marca 15.0% 50 075

propia.

Apoyo gup,ernamentgl bajo el plan de 10,0% 4.0 0.40

transformacién productiva.

Crecimiento y desarrollo vertical con 8.0% 3.0 0.24

proveedores.

Crecimiento internacional del cliente 5,0% 3,0 0,15

Crecimiento en unidades de produccion por la o

creacion de AC LEATHER. 5.0% 3.0 0,15
2.69

FACTOR CRITICO PONDERACION EVALUACION RESULTADO

AMENAZAS
Compe‘ge.nma del exterior con calidad y precios 15,0% 50 075
competitivos
Variacion TRM 7,0% 4,0 0,28

Aspectos sociales (huelgas, paros etc) y
Ambientales (sequias, lluvias) que afectan la 7,0% 4,0 0,28
adquisicion de materias primas.

Fuente: Propia.
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Tabla 9. Oportunidades y Amenazas (MEFE) (continuacién)

Generacion de nuevos impuestos 'y leyes 5.0% 3.0 0.15
gubernamentales e incremento de los existentes.
IPreferenma'por otro tlp(? de calzado por parte de 3.0% 1.0 0.03
as generaciones mas jovenes.
TOTAL 100% 1,20

Fuente: Propia.

7.5.7.1 Andlisis de resultados MIME. De acuerdo con los resultados en la figura 16
se observa que la compafila se encuentra clasificada en el sector critico de
desemperio, en la tabla 8 se observa que los factores externos de la compafiia son
mas fuertes y que los factores internos como se observa en la tabla 9 son los que
impactan en mayor proporcion al desempefio que la compafia. Es importante el
fortalecimiento tanto de los factores internos como externos por esta razon los
objetivos estratégicos de la compafia se han encaminado al fortalecimiento de las
dos partes.

En la figura 17 se observa la matriz DOFA donde se encuentran sintetizados los
diferentes puntos del andlisis de los factores internos y externos de la compafiia con
el fin de tener como base para el desarrollo de estrategias que permitan el
mejoramiento del desempefio global de la compafiia.
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Figura 16. Andlisis de relacion MIME

MATRIZ MIME

INTERPRETACION DE LA UBICACION
ORGANIZACIONAL DENTRO DE LA
MATRIZ DE COMPETITI¥IDAD

0,74

1,20

Nivel Critico de desempefio: debe
realizarse una vigilancia estrecha del

entorno, para mitigar y anticiparse a
impactos negativos.

Nivel Medio de desempefio: Sugiere estricto control
a variables de desempefio organizacionales,
financieras y operativas.

Fuente: Propia.
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Figura 17. Matriz DOFA

1 Calidad del producto terminado. 1 [Tener un zolo cliente.
2 Utiizacion de materias primaz de mejor calidad al mercado local. 2 |La politica v &l modelo de inventarios no =& encuentra definido.
Contar con un area eszpecializada en dizefic v dezarrollo gue busca . . .
3 . . 3 |Incumplimiento de los provesdores &n laz materias primas
conztantemente la innovacion de productos.
4 Maguinaria y equipo con tecnologia de punta e Innovacion Tecnoldgica. 4 |Dependencia de Unicos proveedores de materias primas
g Diversificacion y crecimiento de las lineas de negocio. g |Fatta comunicacion entre las areas de disefio, produccion, compras e
& |Relacion efectiva con el cliente (conocimiento de informacian). & |No =e cuenta con un laboratoric de inspeccién vy control de calidad para
Fi Ser parte del Grupo Empresarial Arturo Calle. 7 [La planta fizica =& encuenira en una bodega en tres niveles.
] . . ] No =& tienen definidoz v controlado= los indicadores, =& realizan mediciones
] Compromizo con &l cumplimisnto de requizitos legales v reglamentarios. 2 . .
ezporadicas en algunas arsas.
g Funciones establecidas dentro de cada area. g Demurg en grucesus adminiztrativos por exceso de actividades de revizion
w/o verificacion.
10 10 Riezgo en la gestion del conocimiento (procedimientos, informacion
documentada, registroz)
1 Dezarrollo de marca propia. 1 [Competencia del exterior con calidad v precios competitives
2 Incursian en el mercado internacional con marca propia. 2 |Variacion TRM
3 |Apoyo gubernamental bajo el plan de transformacion productiva. 3 Aspectos EDC'E.FE'. .EhUEIQES' pgrus '.Et':f y Ambientales (sequias, lluvias) que
afectan la adguizicion de materias primas.
s Crecimiento y desarrollo vertical con provesdores. 4 Gener.acmn de nuevos impuestos v leyes gubernamentales & incremento de
Inz exiztentes.
. ] . " Preferencia por ofro tipo de calzado por parte de las generacionez mas
=) Crecimignto internacienal del clients 5.
jovenes.
& Crecimiento en unidades de produccion por la creacion de AC LEATHER. 6
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7.5.7.2 Matriz CAME. Como se observa en las figuras 18 se encuentra establecida la matriz CAME para proponer
estrategias que vayan encaminadas a corregir las debilidades, afrontar las amenazas, mantener las fortalezas y
explotar las oportunidades.

Figura 18. Matriz CAME

cumplimiento de la normatividad.

1 |La= caracterizticas criticas de calidad para compra de materiales. 1 |Crear estrategias para ampliar el portafolio de clientes v evitar la dependencia.
Estrategiaz de andliziz comercial que permitan la expasion de las lineas de o = . ) ) . -
2 . ) quep p 2 |La ge=tion integral de inventarioz mediante la implementacion de un modelo.
que actualmente existen.
% mejorar la metodologia actual para el disefio & implementar mejoras en el
3 ! g p P ! 3 |El de=arrolio de proveedores.
proceso.
4 |Actualizado el plan de inverzion tecnologica de acuerdo al presupuesto. 4 |La comunicacion entre las areas y realizar enfoque en procesos .
El registo de datos mediante el desarrolle el proceso de control de calidad
5 |Analisis de mercado v feedback con el cliente. S |estableciendo las metodologiazs necesarias para asegurar el cumplimiento de los
requizitos del cliente.
5 Registroz del procezo de control de calidad estableciendo las metodologias 5 lp2 incumplimiento en compras mediante el establecimiento de metodologias que
necesarias para azegurar € cumplimiento de los requisitos del cliente. garanticen una correcta gestion de compras.
L - ) ) La diztrubicion fizica evaluando la posibiidad de unificar la bodega de calzado en un
7 |Reviziones periodicas =obre las funciones azignadas a cada cargo. T .
s0lo piso.
- ! 5 . La medicion en los procesos mediante el establecimiento de indicadores necesarios
2 |Lo= canales de comunicacion con el clientes v hacerlos mas efectivos. 2 . A .
para determinar €l comportamiento de los procesos de la compania.
Funciones para seguimiento, actualizacion v gestion encaminadas al . o . : :
9 5 |La documentacion plasmando el conocimiento tecnico que nos encuentra incluido.

Aumentar la productividad de la planta asegurando un costo mas competitive en el

unidades a producir.

1 |Estudiog de mercado para incurgionar en mercados internacionales. 1
mercado.
3 El plan para el dezarrollo de marca propia que involucre todas las areaz de la 3 Homologar materias primas importadas por nacionales manteniendo las caracteristicas
comparnia. de calidad v funcionalidad.
3 |El apoyo gubernamental debido al =ector donde pertenece la compafiia. 3 |Gestionar el desarrolio de provesdores.
4 La productividad de la planta azegurando un aumento en la capacidad de 4 De=sarrollar planes de contingencia evaluando las posibles situaciones anomalas para

garantizar la ejecucion de la actividad y evitar incumplimientos.

4]

La=s metodologias para iniciar el desarrollo de proveedores.

4]
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7.5.8 Analisis BCG

Figura 19. Matriz BCG

INTERROGANTE

TASA DE CRECIMIENTO

2,0

PARTICIPACION RELATIVA

TASA DE CRECIMIENTO |PARTICIPACION RELATIVA
CALZADO (CL) 5% 3,86
CINTURON {CT) 11% 0,26
MARROQUINERIA (M) 16% 0,16

Fuente: Propia

Como se puede observar en la figura 19. Se debe desarrollar estrategias de
mercado para impulsar el crecimiento de la linea de calzado debido a que es la que
tiene la mayor participacion relativa dentro de la compafiia, la utilidad calculada
sobre la linea de calzado varia de un 20 a un 40 % sobre el precio de venta
dependiendo de la referencia, aunque en la marroquineria como en cinturones y
manillas la utilidad en mucho mayor oscila entre un 70 a 80% de precio de venta, el
volumen de ventas de estas Ultimas no es representativo respecto al volumen de
ventas en la linea de calzado.

Es de notar que las otras dos lineas de producto son lineas que se presentan como
focos futuros de mercado que deben ser desarrollados para que la participacion
relativa se incremente y lleguen fortalecer el ejercicio financiero de la compaiiia.
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7.5.9 PEST

Figura 20.PEST

Fuente: Propia

Como se observa en la figura 20 en analisis de los factores del entorno que puede
afectar el funcionamiento de la organizacibn presentando las siguientes
observaciones:

- Oportunidad de crecimiento debido al apoyo del gobierno para el sector del
cuero y la marroquineria.

- Posible aumento en el costo de fabricacidon del producto por las ultimas
variaciones de las monedas internacionales afectando la consecucion de
algunas materias primas y disminuyendo el margen de utilidad por unidad
fabricada.

53



- Dificultad de consecucién de materias primas de compra nacional debido a
factores socioculturales y ambientales.

- Alta rotacion del personal debido a las variables culturales y tradicionales que
se tiene para este sector.

- Dificultad para adquirir nueva tecnologia a nivel local y alto costo por
importacion de tecnologia.

- Afectacion a los proveedores de cuero por cumplimiento de legislacion.

7.5.10 Diagnostico del sistema de planeacion y control de la produccion. Baena
Mora & Cia Ltda hace parte de la de la cadena se suministro de los almacenes
Arturo Calle (ver figura 21) la compafia se dedica a la produccién del calzado en
cuero que es comercializado en estos almacenes de ropa masculina, adicional
hacen parte de los accionistas de la compaifiia, al formar parte del grupo del cliente
este es la guia para la planificacion de ventas y mercado, es por esta razon que la
ampliacion del mercado de los nuevos almacenes Arturo Calle Leather dedicados
exclusivamente a producto fabricados en cuero han repercutido en el crecimiento y
la exigencia productiva de la compania.

La principal fuente de planeacién de la produccion es el plan de ventas de nuestro
cliente, asi mismo que la distribucién del plan de acuerdo a las referencias
escogidas por el. El disefio es iniciativa de la compafia y el cliente aprueba de
acuerdo a los andlisis de mercado y ventas que se hayan presentado.

Figura 21.Diagrama de interaccion con Arturo calle

Baena Mora ‘
eMaterias Primas ' eComercializacién
eInsumos eProduccién de del calzado
calzado
{Proveedores Arturo Calle
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7.5.10.1 Proceso de planeacion y control de la produccién. El proceso que
actualmente se realiza para la planeacion de la produccion esta orientado por el
presupuesto anual enviado por el cliente donde se describe la cantidad mensual por
linea (casual y sport) y no por referencia, adicional trimestralmente el cliente envia
las referencia prioritarias segun su plan de mercadeo, una vez analizado la
disponibilidad de materiales y mano de obra se procede a organizar las 6rdenes de
produccion por fecha de entrega, esta planeacion se ve entorpecida al no contar
con disponibilidad de materiales de una referencia que requiere prioridad en la
fabricacion. Para la generacion del inicio de la fabricacion intervienen diferentes
areas como ingenieria, almacén y compras que presentan demoras para el inicio
del proceso.

7.5.10.2 Definicibn del sistema productivo. El sistema de produccién esta
segmentado el tres procesos: corte, guarnicion y montaje, los tres procesos son
dependientes de acuerdo al flujo de materiales, se inicia en corte y deben pasar en
orden a guarnicion y montaje para obtener el producto final. Actualmente el
inventario en proceso hace que cada una de las areas cuente con programacion
diferente dado que la disponibilidad de materiales no permite un flujo continuo en
los procesos. Se debe tener una cantidad establecida de piezas cortadas para iniciar
la programacion de actividades en seccion siguiente (guarnicion) y la misma
situacion ocurre para el montaje. En cada una de las areas se trabajan diferentes
productos al tiempo generalmente se planean procesar 5 referencias de productos
al tiempo.

7.5.10.3 Comportamiento de la demanda. El modelo de andlisis del comportamiento
de la demanda se fundamenta en las predicciones enviadas por el cliente para las
ventas del afio proyectado, teniendo en cuenta que por el tipo de producto se
presentan dos periodos de mayor demanda en el afio ocasionados por festividades
locales. Trimestralmente el cliente determina la prioridad de entrega en cuanto a
referencia y cantidades de acuerdo con las proyecciones de ventas esperadas.
Adicional a esta informacion se encuentra establecido el incrementar las cantidades
en 5% para el afio que se esta trabajando con el fin de predecir alzas inesperadas
en las ventas de la referencia.

7.5.10.4 Modelo basado en pedidos. El pedido es recibido con un tiempo de entrega
de 90 dias para todas las referencias solicitadas, a partir de estas referencias se
inicia la planeacion del proceso productivo verificando las caracteristicas técnicas
de cada producto y asegurando la disponibilidad de materiales para la fabricacion.
Adicional a esto se verifica la disponibilidad de maquinas y personal teniendo en
cuenta las 6rdenes de produccidén que se encuentran en proceso.
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7.5.10.5 Modelo de planeacion de capacidad. Actualmente se encuentra con
estimaciones historicas de la capacidad de cada proceso en pares diarios, de
acuerdo con estos registros se procede a realizar la programacion de cada uno de
los procesos, se debe realizar planeacion de capacidad para el proceso de corte,
guarnicién y montaje teniendo en cuenta las restricciones de cada uno como la
disponibilidad de mano de obra, materias primas e instrumentos para el desarrollo
de las actividades (horma de montaje).

7.5.10.6 Analisis de capacidad actual. Se realiz6 calculo de la capacidad de
produccion en cada uno de los subprocesos, con el fin de determinar la capacidad
real actual de la compafia como se observa en la tabla 10 y Figura 22.

Tabla 10. Calculo de la capacidad.

Mes Capacidad Capac.id.a}d Capacio!ad Capacidad
Corte Guarnicion Montaje Real

ENERO 19723 16703 25740 16703
FEBRERO 27864 23581 36452 23581
MARZO 29027 24563 37982 24563
ABRIL 26701 22598 34922 22598
MAYO 26701 22598 34922 22598
JUNIO 26701 22598 34922 22598
JULIO 30191 25546 39512 25546
AGOSTO 27864 23581 36452 23581
SEPTIEMBRE 30191 25546 39512 25546
OCTUBRE 30191 25546 39512 25546
NOVIEMBRE 26701 22598 34922 22598
DICIEMBRE 17397 14738 22679 14738

Media 25885 21910 33840 21910

Fuente: Propia
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Figura 22. Comparacion capacidad por proceso

Capacidad
45000
40000
35000
30000
25000
20000
15000
10000

M Capacidad Corte M Capacidad Guarnicion Capacidad Montaje == Capacidad Real

Fuente: Propia

Al observar los datos calculados se determiné que el proceso de guarnicién es el
que restringe el flujo de material del proceso productivo debido a que la capacidad
de éste es menor que en los otros dos procesos, en consecuencia esta capacidad
es la capacidad real con la que actualmente cuenta la planta de produccion,
generando inventario como resultado de la salida del proceso de corte y generando
tiempos improductivos en el proceso de montaje.

7.5.10.7 Andlisis de capacidad de entrada (almacén materias primas) y salida
(almacén producto terminado). Se cuenta con capacidad para almacenamiento de
materias primas para la fabricacion de 25000 pares, este material es recibido
mediante entregas parciales de los proveedores 2 meses antes a lo que se
encuentra presupuestado. Las érdenes de compra se realizan con 60 dias de
anticipacion a la fecha de entrega del pedido al cliente. Este lead time es muy corto
teniendo en cuenta que hay proveedores que requiere para sus procesos de
fabricacion de 45 a 60 dias por lo cual se hacen compras anticipadas por
estimaciones de necesidades en el area de compras.
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La bodega de almacenamiento de producto terminado cuenta con un area de
almacenamiento para 50000 pares, esta bodega es compartida con el cliente tanto
en costos como en almacenamiento, se encuentra producto terminado que es
propiedad del cliente y producto terminado no entregado al cliente. El cliente genera
los requerimientos de distribucion de acuerdo a sus proyecciones, el alistamiento
del producto es realizado por personal de la compafia y entregado a diferentes
empresas transportadoras de acuerdo con lo establecido por el cliente.

7.5.10.8 Analisis de inventarios (modelos, politicas, estrategias). En la actualidad se
tiene establecido para la compra de cueros y suelas una estimacién por encima de
lo requerido en los pedidos, esta estimacion es realizada de acuerdo a la
experiencia de la persona encargada de compras y finalmente aprobada por la
Gerencia. Como politica en el almacén se tiene definida la metodologia FIFO,
especialmente para materias primas como el cuero teniendo en cuenta los
proveedores y las fechas de recepcion.

7.5.10.9 Andlisis de requerimientos de materiales (MRP). El requerimiento de
materiales cuenta con un lead time de 90 dias a partir de la fecha de recepcion del
pedido, este tiempo es demasiado corto teniendo en cuenta que algunos
proveedores criticos (curtiembres y suelas) requieren para su proceso un tiempo de
fabricacion y entrega minimo de 45 dias.

7.5.10.10 Capacidades y restricciones. La estimacién de la capacidad en cada uno
de los procesos se realiza por medio de la experiencia de los coordinadores de cada
seccién y el coordinador de planificacion, se tiene un estimado de la capacidad por
puesto de trabajo diaria o por linea de produccién, sin importar la referencia que se
vaya a fabricar. En cuanto a las restricciones mas representativas son:

- Cantidad de moldes para corte de piel.

- Cantidad de moldes para corte de textil.

- Disponibilidad de personal (hay operarios especializados en una actividad y no
se cuenta con personas que puedan suplir la ausencia)

- Cantidad de hormas para montaje.

- Ausentismo del personal operativo.

- Disponibilidad de materiales requeridos para fabricacion.

- Cambios inesperados en los pedidos.
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En la actualidad las restricciones mencionadas son las que hacen que el proceso
de fabricacion presente variaciones o demoras. Adicional para establecer la
situacién actual del proceso productivo y como herramienta de ayuda para tener un
panorama general se realizé una simulacion del proceso por medio del programa
Flexsim. A continuacion se explica el desarrollo de esta herramienta y los resultados
obtenidos:

- Inicialmente se procedio a la toma de tiempos para corte, guarnicion y montaje
de las 5 referencias de calzado que tuvieron mayor participacion de las ventas.
Recolectando entre 40y 70 registros por proceso y referencia. Con los datos
recolectados se procedio a determinar la distribucion estadistica que presentan
cada uno por referencia y proceso, esto se realiz6 por medio del programa Stat-
fit como se observa en las Figura 23.

Figura 23. Determinacion de la distribucion estadistica.

A Stat:Fit - Documentl - | — — .- — S e '
File Edit Input Statistics Fit Utilities View Window Help
D™ S| T @ | W W k|| | [Fer || b |
Documentl: Data Table | = | © | 2 || 7] pocumentl: Automatic Fitting [ -E] (]

Intervals 5 Points: 60 Auto::Fit of Distributions

1 ~|4.88 distribution rank acceptance
2 5.02
3 475 Beta[4., 5.17, 7.97, 2.68] 100 do not reject
4 497 Weibull[4., 6.8, 0.944] 72.5 do not reject
5 4492 LogLogistic[4., 9.2, 0.877) 28.4 do not reject
4 817 Lognormal(4., -0.144, 0.181) 19.7 do not reject
7 49 Pearson 5(4., 29.9, 25.5) 12.3 do not reject
g 5.03 Power Function(4., 5.18, 3.21] 3.12e002 reject
49 487 Triangular(4., 5.19, 5.09] 0. reject
10 493 Rayleigh(4., 0.631) 0. reject
" 497 Uniform([4., 5.17] 0. reject
12 4.98 Johnson 5B no fit reject
13 5.03
14 5.07
15 5.08
16 463
17 487
18 462
19 w488

Fuente: Tomada de statfit

En la figura 23 se observan las posibles distribuciones estadisticas a las que los
datos tomados asemejan su comportamiento, para el desarrollo de la simulacion,
se tomo la distribuciébn de mayor rango y no rechazo por parte del programa
utilizado, en el caso de la figura mencionada es la Beta.
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Figura 24. Grafica de la distribucion estadistica.

A Documentl: Comparison Graph

Fitted Densi
*y Johnzon SB [ho fi
LogLaogiztic L
Logrormal 3
Pearson 5
Power Function
Rayleigh

Triarnanlar

A

Beta

4.6 47 4.3 4.9 5.0 5.1 5.2
Input Values

Fuente: Tomada de statfit

En la figura 24 se observa el comportamiento de los datos tomados comparados
con la distribucion estadistica sugerida por el programa.

- Se inicia el desarrollo de la simulacion en el programa flexsim definiendo las
unidades de medida para las variables de: tiempo (min), distancia (m) y
volumen(l), se establecen los productos que van a hacer parte del flujo de
proceso, para este se crearon 5 diferentes referencias que son identificadas en
la simulacion como cajas de diferente color, con el fin de evidenciar las
diferencias en cada una de estas.

- Se inicia el proceso de simulacion estableciendo las fuentes donde se proveen
el material de entrada para iniciar el proceso de produccion, en este caso se
definieron 5 fuentes y a cada una le fue asignado una referencia especifica
establecida en el item definido por el programa como Flowltem Class y se
asigna un tiempo de arribo (inter-arrivaltime) del material definido en este caso
con un comportamiento exponencial cada 8 minutos.

- Continua estableciendo una cola (lugar de almacenamiento temporal del
inventario en proceso) donde se establece un maximo de almacenamiento
(maximum content) de 100 unidades, si la acumulacion llega a este valor las
fuentes dejaran de proveer material al proceso.
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La simulacién se dividié en tres etapas corte, guarnicion y montaje, para cada
uno de los procesadores de corte y guarnicion se realizé la programacion del
cadigo fuente con el fin de evidenciar que cada una de las referencias que pasan
al proceso tienen un tiempo diferente de procesamiento. En el area de montaje
se realiz6 el célculo del tiempo medio para las referencia, con el fin de evidenciar
el proceso de simulacion debido a que en esta area por las restricciones se
deben definir cantidades minimas por referencia y no se pueden procesar de a
una unidad de cada referencia. En las figuras 25y 26.

Figura 25 Cdédigo de programacion corte

=Y Cortel - Process Time

1
2 Object current = ownercbjectic):
3 0bject item = paramil);

4

Sif{getlabelnum({itemn, "LabelName")==1)
& return

7 inversegaussian (9,0,3.54,0.232

(=]
9if{getlabelnum({item, "LabelName")==2)
10 return
11 weibull ({5,0,8.391,0.37)
12 ;
13 if {getlabelnum({item, "LabelName™)==3
14 return
15 legnormal (1,0,-0.3146,5.683e-002)
1a6 ;
17 if {getlabelnum({item, "Labellame")==4)
g return
19 beta (4, 0, 5.17,7.97,2.
20 ¢
2]l else
22 return
23 pearsontd (3,0,20.2,3.98)

24 ;

[=}]
(]

&)

Fuente: Tomada de Flexsim.
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Figura 26 Codigo de programacion guarnicion

I GUARNICIOM2 - Process Time
1
2 Object current = cwnerckject(c):;
3 0bject item = param(l):
4
5 if {getlabelnum({item, "LaebelName™)==1}
& return
7 pearsonts (47,0,37,37.8)
g
9if({getlabelnum{item, "LabelName™)==2)
10 return
11 weibull {15,0,7.48,0.294)
12 ;
13 if{getlabelnum{item, "LabelName™)==3
14 return
15 leglogistic (4,0,15.2,1.2)
16 ;
17 if {getlabelnum{item, "LabellName™)==4}
18 return
19 beta {13, 0, 15.3,3.59,2.18)
20 ;
21 else
22 return
23 erlang (9,0,12,4.1=e-002)

24 ;

Fuente: Tomada de Flexsim.

En el proceso de corte se simularon 8 estaciones de trabajo, en guarnicion 14
estaciones de trabajo y en montaje dos estaciones de trabajo asemejandose a la
realidad de la organizacion la cantidad de estaciones de trabajo puede variar
dependiendo de la necesidad que tenga la compafiia, se encuentran en total
disponibles 17 de corte, 39 de guarnicion y 3 lineas de montaje.

A continuacion se presentan los resultados de la simulacion realizada para los
pardmetros establecidos:

- El proceso de corte en un turno de 8 horas procesa una media de 35 unidades
por estacion.

- El proceso de guarnicion en un turno de 8 horas procesa una media de 16
unidades por estacion.

- El proceso de montaje en un turno de 8 horas procesa una media de 88
unidades por estacion.

- Debido a las unidades que procesa cada uno de las areas se observa que hay
acumulacion de producto en proceso cuando se va a pasar de una a otra, entre
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corte y guarnicion se presenté una acumulacion maxima de 36 unidades y entre
guarnicion y montaje de 59 unidades.

- Seobserva que el flujo de material no se puede realizar en linea sin que haya
acumulacion de inventario en proceso.

En la figura 27 se presenta la vista general de la simulacion identificando las tres
etapas de produccion.

Figura 27.Vista General de la Simulacién

=

COORDINADOR * {_*
a 'P' =
Corted
Jhon i
- * COORDINADOR1 cm“* Cnnsueln
REF3354 - \* Damela I = &
- 7 Corte3 Corte? m DORDINADOR
oe =3
R‘EIEZMS + Laura Gunwu * =

“'A" -
REF2075 *
F Joha

d &l ugﬁginld
REF3270 ueue s "a""’ GUAB_N ON™
‘

- e UEeue; Marth Montaje63
REF4040 M¢ *
J GUARN N3 L E
Corte1 Corte5 *

- -

GUARNICION1 GUARNICIONS

Fuente: Tomada de Flexsim.

7.5.10.11 Modelos y estrategias. La estrategia con la que se cuenta actualmente es
programar por el orden en el que llega el pedido, en ocasiones se debe interrumpir
debido a que no se encuentra el material que se requiere para ejecutar cierto pedido,
se procede a verificar con qué material se cuenta y se inicia con el siguiente pedido
en orden de llegada. La programacion debe ser revisada a diario debido a que la
mayoria de procesos depende del operario y las ausencias de estos provocan la
reprogramacion de las lineas o secciones.
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7.5.10.12 Técnicas de control. Se cuenta con una constante supervision de los
coordinadores de cada seccion, quién son los encargados de controlar que en cada
puesto de trabajo se esté realizando la orden de produccion asignada y que el
rendimiento se encuentre dentro de los estimados para cada actividad de cada
seccion.

7.5.10.13 Medicion del sistema productivo. A diario debe ser informado al
coordinador de planificacion la cantidad producida por seccion quien registra en el
archivo magnético y compara de acuerdo con los estandares estimados para dicha
seccién, en caso de incumplimiento de este estandar se debe consultar con el
coordinador quien verifica la causa del incumplimiento y se toma acciones para
tratar de eliminar esta situacion, no se deja registro de estas situaciones.

7.5.11 Diagnostico del sistema de control estadistico de calidad. Mediante este
diagndstico se pretende identificar el estado en el que se encuentra la empresa en
los términos del control de la calidad de los procesos y productos que se llevan a
cabo en la organizacion.

7.5.11.1 Situacion actual del proceso de control estadistico de calidad. En la
actualidad no se cuenta con un proceso de control estadistico para el registro y
control de las novedades que se presentan en relacion a la calidad de los articulos
fabricados.

El proceso de control de calidad es netamente fisico y se lleva a cabo por medio de
personal capacitado en la identificacion de los defectos que puedan tener el
producto en proceso, para la verificacion e inspeccion se utiliza un codigo de colores
con el fin de identificar las curvas (pequefios lotes) de las piezas y controlar la
cantidad solicitada en la orden de produccién. En la las secciones se encuentran
muestras patrén que tienen las caracteristica que se requiere en cada producto.

7.5.11.2 Plan de calidad existente para mejoramiento de producto y/o servicio. La
mejora del producto se lleva a cabo a medida que el proceso avanza, al detectar
alguna necesidad adicional en el producto o un cambio a disefio original que ayude
a aumentar el cumplimiento de las expectativas del cliente o agilizar los procesos,
el cambio se realiza en la unidad que esta siendo fabricada y es verificado
inmediatamente, actualmente los implicados en las mejoras son los que conservan
el registro de los cambios realizados.
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7.5.11.3 Indicadores cualitativos y cuantitativos del sistema de control de calidad de
la organizacion. La organizacion no cuenta con indicadores que midan la calidad de
los procesos y los productos. Por otra parte el cliente realiza una inspeccién antes
de realizar la recepcion del producto terminado, mediante la cual verifica las
caracteristicas para cada producto, este proceso se realiza mediante un muestreo
aleatorio, bajo Militar Estandar y en caso de encontrar no conformidades el pedido
es rechazado

7.5.12 Sistema de calidad. El control de calidad se lleva a cabo mediante la
verificacion fisica de las ordenes en proceso, esto es verificado de acuerdo con la
experiencia de las personas encargadas en los diferentes procesos, identificados
como inspectores de calidad, los cuales estan a cargo de los supervisores y
coordinadores de area.

7.5.12.1 Mision y vision de calidad. No sé ha desarrollado debido a que no se cuenta
con un sistema de calidad, este se encuentra en proceso de implementacién bajo la
norma ISO 9001:2015, actualmente se encuentra desarrollada la mayoria de la
documentacion y se encuentra en revision, no es prioridad competitiva para la
organizacion con este sistema de gestion se ha desarrollado como una herramienta
de ayuda para la gestion interna.

7.5.12.2 Politica de calidad. Debido a que la compafiia no cuenta con una politica
de calidad definida, a continuacion se presenta una propuesta para esta politica.

BAENAMORA & CIA LTDA fabrica y comercializa productos de finas pieles,
destacandose por el disefio, la calidad y el confort, por lo cual es nuestro
compromiso cumplir con los requisitos de nuestros clientes y demas partes
interesadas al igual que mejorar la eficacia del sistema de gestion de la calidad,;
para lograrlo, trabajamos por mantener y mejorar la competencia de nuestro
personal, contamos con tecnologia de punta e infraestructura adecuada para el
desarrollo de nuestra operacion y gestionamos el desarrollo de proveedores para
asegurar el suministro de materias primas e insumos de la mejor seleccion, con el
propésito asegurar el éxito sostenido y continuo crecimiento organizacional para el
cumplimiento de objetivos y metas conforme al entorno de nuestra organizacion.
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7.5.12.3 Objetivos de calidad. A continuacién se proponen los objetivos para el
cumplimiento de la politica de calidad propuesta.

1. Disefiar y producir articulos de calidad garantizando la entrega en las
condiciones solicitadas por el cliente.

2. Asegurar la Mejora continua y eficacia del Sistema de Gestion de la Calidad de
BAENAMORA vy la optimizacion de los procesos.

3. Desarrollar la competencia y el compromiso del personal para el buen
desemperio de la organizacion.

4. Mantener y mejorar las condiciones de la maquinaria e infraestructura para el
desarrollo de la operacion.

5. Gestionar el desarrollo de proveedores para asegurar el normal funcionamiento
de las operaciones de la compainiia.

7.5.12.4 Mapa de procesos. Como se observa en la figura 28, se encuentra
establecido el mapa para los procesos determinados por la organizacion que
aportan para el cumplimiento de los objetivos del sistema de gestion, se observa la
interaccion entre los diferentes procesos y la importancia de la mejora continua en
toda la organizacion.

Figura 28. Mapa de procesos
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7.5.13 Matriz de stakeholders. De acuerdo con la matriz de stakeholders ver tabla
11 se determinan e identifican los procesos y grupos necesarios y de interés para

el funcionamiento de acuerdo a lo establecido por la organizacion.

Tabla 11.Matriz de Stakeholders

MATRIZ DE STAKEHOLDERS

la convivencia con la
comunidad sin afectar
&l medio ambiente

STEAKHOLDER| IDENTIFICACION EXACTA NECESIDADES EXPECTATIVAS PROCESOS
DISEMO'Y
DESARROLLO/PRODUCCI
Alamacenes de Calzado, Productos comodos, Garantia extendida. vida uti ONE
CLIENTES Cliente final hombres entre los|  durables, de facil rolonaada. disefios iﬁnovadores IMGENIERIA/LOGISTICA/G
19 v 50 afios limpienza , economico P gada, ESTION DE
CALIDAD/COMPRAS/MER
CADEO
Personal Capacitado de . _ o
EMPLEADOS | acuerdo con el perfl de carga Buenos Salarlus_. Buen |Pago por cump.llmlemu de I'.En_dImIEHTDS GESTION DE TALENTO
- Trato, Beneficios de produccion, reconocimientos HUMANO
v experiencia en el sector
Curtiembres o o .
/I
PROVEEDOR | comercializadoras de cuero Pago oportuno, Apoyo y acompafiamiento continuo de | COMPRAS/CONTABILIDA
. Presupuesto la parte de compras DY FINANAZAS
terminado
. - Rentabilidad y . . PLANEACION
SOCIOS Inversionistas de la Compaiiia Sostenibilidad Autonomia para las operaciones ESTRATEGICA Y TACTICA
. Pago oportuno de - L CONTABILIDAD ¥
ESTADO DIAN, Leyes regionales obligaciones legales Cumplimiento con obligaciones FINANZAS
Garantizar la sequridad
de la comunidad por
medio de productos
COMUNIDAD Sector de montevideo confiables, garantizar Campaiias sociales GESTION DE CALIDAD

Fuente: propia

7.6 SISTEMA LOGICO

La compafiia cuenta con los procesos identificados para la fabricacién de sus
productos, para los cuales en su mayoria se debe realizar una mayor intervencion
para mantener un control claro del flujo de trabajo y materiales. Se evalud el sistema
de trabajo para la linea de calzado, utilizando diversas herramientas tales como
Diagramas tanto flujo de materiales y procesos de fabricacién, SIPOC y VSM, esto
con el proposito de conocer y visualizar el flujo del trabajo y de los procesos dentro
de la organizacion.
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7.6.1 SIPOC

Para el analisis de los recursos existentes, se evalu6 el analisis SIPOC Ver Figura
29, del proceso de fabricacion de la linea de calzado clasico la cual es una de las
mas representativas para dentro del compendio de calzado en la organizacion.

Esta herramienta nos permite visualizar el proceso de manera sencilla identificando
las partes implicadas en el mismo, Proveedores, Recursos, Proceso y Cliente.

7.6.2 Diagrama de flujo de proceso del producto

La representacion grafica del proceso ver figura 30, mediante el levantamiento del
diagrama de flujo. Actualmente la empresa tiene claridad de los procesos que se
generan para la fabricacion de sus articulos, es importante generar una metodologia
mediante la cual se pueda tener un registro claro del paso de producto entre las
diferentes fases, dado que aunque se tienen registros en la mayoria de los procesos
se deben analizar para generar propuestas de mejora.
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Figura 29. SIPOC
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Figura 30. Diagrama de Flujo proceso fabricacion
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Fuente: Propia

Se modelo el arbol de producto ver figura 31, para la linea de calzado clasico, de la
empresa donde se observa que el proceso de fabricacion para el producto es
complejo y requiere de muchas actividades, materias primas e insumos.

70



Figura 31. Arbol de producto
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El proceso de fabricacion aunque contempla tecnologia es un proceso en la mayoria de sus operaciones artesanal.
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7.6.3 Diagrama de flujo de procesos. La compafiia tiene claridad en cuanto a los
procesos que se deben realizar para el abastecimiento, produccion y entrega del
producto, es importante que se generen herramientas de control para la verificacion
de las operaciones tanto directas como indirectas que se deben realizar para la
fabricacion de productos. El diagrama de flujo se observa en la figura 32.

Figura 32.Diagrama de flujo de procesos
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7.6.4 Diagrama VSM actual. Para conocer de una mejor forma los procesos de la organizacion tanto internos como
con la cadena de abastecimiento, se modelo el VSM de la empresa se observa en la figura 33, con esto evaluamos
mejor las restricciones que se generan para el correcto desarrollo y fluidez del proceso.

Figura 33. VSM Actual
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7.6.5 Diagnostico del sistema I6gico (Modelamiento del sistema productivo)

En relacion al sistema productivo que la compafia tiene actualmente, este esti
agrupado por secciones de produccion (Corte, Guarnicion y Montaje) aunque la
distribucion de la fabrica esta disefiada por niveles, donde el flujo de trabajo inicial
en Corte (3 nivel) y gradualmente desciende en los pisos siguientes, aunque existen
algunos procesos que generan devolucion de material y traslado demasiado
dispendiosos incluso entre locaciones diferentes, esto genera demoras Yy
restricciones en el correcto flujo de trabajo.

Aunque la compafiia conoce los procedimientos que se deben realizar, es
importante tener un mayor alcance procedimental de las operaciones y procesos
que se generan dentro de la compaiiia, esto debido a que Know How de la mayoria
de actividades, operaciones y procesos lo tienen las personas que realizan las
operaciones.

7.7 SISTEMA FIiSICO

7.7.1 Layout actual. Se desarrollara el andlisis de la bodega donde se encuentra
ubicada la fabrica para la linea de calzado de la compafiia y la bodega de la parte
administrativa. La fabrica de calzado cuenta con una bodega de 3 niveles que se
encuentra distribuida para el proceso de fabricacion de la siguiente manera: nivel 3
corte (ver figura 35) nivel 2 guarnicion (ver figura 36) y nivel 1 montaje (ver figura
37). A continuacion se presentan los layout de cada una de los niveles:
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Figura 34. Layout Nivel 3
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Figura 35. Layout Nivel 2
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Figura 36. Layout Nivel 1
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En la figuras 35, 36 y 37 se observa la distribucién de la planta fisica, mediante la
siguiente conversion de colores:

- Verde: area de produccién donde se encuentran instaladas maquinas y
puestos de trabajo.

- Gris: pasillos.

- Amarillo: lugares de almacenamiento temporal.

- Rojo: oficinas, zona de descanso

Se observa que en promedio el 30% de las instalaciones son utilizadas para la parte
administrativa y/o como area donde se realizan actividades que no se incluyen
directamente en la fabricacion del producto. Se observa que en el nivel 3y 2 de la
bodega el espacio utilizado para el almacenamiento es bajo y en el nivel 1 es mas
representativo debido a que en este nivel se encuentra el almacenamiento de parte
de algunos insumos utilizados en la fabricacién y se tiene almacenamiento temporal
del producto terminado para después llevar a la bodega de almacenamiento final.

7.7.2. Caracterizacion de maquinas, equipos, recurso humano, materias primas e
insumos. En la tabla 12 se encuentran relacionados la maquinaria, equipos, recurso
humano, materias primas e insumos necesarios para cada una de las secciones,
para una consulta mas detallada de la maquinaria y las caracteristicas especificas
ver anexo 1.

Tabla 12. Caracterizacion maquinaria

Maauinaria v Equinos Recurso Materias primas e
q y=quip Humano insumos
Mesas de trabajo con corte
. manual para cuero y textil, Cueros, textiles,
Nivel 3. . : i
Corte magquinas desbastadoras, 55 hilos, tinta, pegante
maquina trogueladora, maquina amarillo
fusionadora entre otras.
Cinta de
estampado,
. . L ictograma, hilo de
. Maquinas fileteadoras, maquinas pictog
Nivel 2. de coser, maquina tejedora entre 100 polietileno,
Guarnicion ’ q ) contrafuerte,
otras.
puntera, pegante
ecojab, pegante
zar.
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Tabla 12. Caracterizacidon maquinaria (continuacion)

Hormas, Activador de cufios,
aplicador de pegamento, banda Suela halogenada,
. transportadora, cabina de pintura, plantilla, crema vy
Nivel 1. :
: cardadora, conformadora, 72 tinta de acabado,
Montaje . :
encintadora, hornos, montadoras, cordones, caja,
plancha y vaporizadores entre papel, etiquetas.
otros.

Fuente: Propia

7.7.3 Caracterizacion del sistema de innovacion e investigacion (valor agregado)

En cuanto al tema de innovacién e investigacion se centra en el equipo de disefio
para el desarrollo de productos que impacten al cliente por los materiales, calidad y
tendencia del mercado, en la planta de produccion se ha invertido en la innovacién
mediante la adquisicion de nueva tecnologia como maquinas automaticas de corte
de piel donde por medio del software la maquina realiza la mejor distribucion de
material y corta el cuero de acuerdo a los planos alimentados en el programa la
compafiia siempre se ha preocupado por estar en actualizacién a tecnoldgica.

7.8 ANALISIS FINAL DEL DIAGNOSTICO

Se observa que la compariia ha presentado un crecimiento en la produccion a la par
con el crecimiento del principal cliente con el que actualmente se cuenta que son
los almacenes Arturo Calle. Al observar el crecimiento y la acogida que se ha
presentado por parte del mercado en el desarrollo de estos productos de cuero y la
influencia de factores como las tendencias de moda y el desarrollo del sector por
parte del gobierno como uno de los mas prometedores tanto para la industria
nacional como en la internacional.

Se observa que la compairiia se encuentra enfocada al desarrollo de los segmentos
prioritarios, sin embargo el riesgo existente de dependencia del un solo cliente limita
la expansion de la compafiia y la exploracion de nuevos mercados que en un futuro
podrian representar diferencia significativas para reconocimiento en el mercado y
crecimiento financiero.
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Las fortalezas de la compafia se observa la inversién e importancia que se
conserva como estrategia de la inversién para mantenerse a la vanguardia en
tecnologia del proceso productivo fabricando productos de alta calidad con un
equipo de disefio en constante investigacion de mercado generando productos que
cumplen con estandares internacionales, se debe reforzar en aspectos de
organizacion interna como el manejo actual de la interaccion de cada uno de los
procesos que interviene en la compafiia, adicional el establecimiento de estrategias
enfocadas al crecimiento de la organizacion y desarrollo en todas las areas de la
misma, actualmente la linea de calzado es la linea de produccion que genera los
mayores ingresos de la compaiiia y permite la estabilidad de la organizacion, el
invertir en la expansion de esta presentara nuevas oportunidades de negocio.

Se debe reforzar la gestion y el enfoque de calidad debido a que se tiene un control
estricto pero la definicion del un plan y sistema presentaria mejores resultados y se
permitiria llevar registros histéricos como herramienta enfocada hacia la toma de
decisiones.

Como herramienta de andlisis de lo encontrado en el diagnostico de la compaiiia se
desarrollo la matriz hoshin que se encuentra en el Anexo 2. Alli se encuentra
relacionado los objetivos de la compafia, las actividades para cumplir, los
indicadores que mediran el cumplimiento y los responsables de ejecutar estas
actividades.
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8. DISENO INTEGRAL DEL SISTEMA DE PRODUCCION Y
OPERACIONES

8.1 PLAN ESTRATEGICO PROPUESTO

8.1.1 Misibn. Somos una empresa dedicada al disefio, fabricacion vy
comercializacion de calzado formal e informal en cuero para hombre. Nos
enfocamos en el desarrollo de nuestros clientes con el fin de ofrecer con productos
de alta calidad, comodos, durables, a la vanguardia del mercado, rentables y a un
buen precio justo, estamos comprometidos con la mejora continua en todas las
areas de la organizacion, manteniendo y asegurando buenas relaciones con todos
nuestros colaboradores.

8.1.2 Vision. Baena Mora & Cia Ltda para el afio 2021 continuara siendo una
empresa rentable y con constante innovacién, manteniendo en sus productos altos
niveles de excelencia en calidad en calidad fortaleciendo cada dia el desarrollo de
marca propia y expansion en el mercado internacional. Seguiremos contando con
un equipo humano competente y comprometido con el logro y desarrollo de la
comparniia enfocados al cumplimiento de las necesidades del cliente.

8.1.3 Objetivos estratégicos empresariales:

- Crecer Organizacional y financieramente en dos digitos los Proximos 7 afios a
través de la optimizacion de procesos y mejora de la produccién per capita.

- Participar en Mercados internacionales con el 25% de la produccion local en el
2017 mediante el desarrollo de marca propia, uso de una estrategia comercial
para el mercado externo y la ampliacion de la capacidad productiva
implementando un segundo turno de trabajo.

- Consolidar la organizacion BAENAMORA cémo # 1 en el 2021 manteniendo la
ventaja competitiva y la democratizacion de la calidad el disefio y el confort.

- Desarrollar anualmente minimo una nueva linea de producto para su
lanzamiento al mercado.

- Estructurar un modelo de inventarios que nos permita controlar y mantener
disponibles los materiales idéneos en tiempo y la calidad, garantizando el
correcto abastecimiento de las plantas.
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8.2 ESTRATEGIAS EMPRESARIALES

A continuacion se presentan las diferentes estrategias que se sugieren para la
organizacion en las diferentes areas.

8.2.1 Estrategia Comercial

Tabla 13. Estrategia Comercial

OBJETIVO

ESTRATEGIA

ACTIVIDADES O TAREAS

Explorar nuevos
segmentos de
mercado (incluido
internacional)

Desarrollar plan
comercial y de
mercadeo que explore

Realizar
comerciales
responsabilidades

cronograma de visitas
asignado

nuevos mercados
existentes a nivel local

Entregar y analizar informes de
visitas comerciales.

e internacional

Crear fichas de nuevos clientes.

la
en

Ampliar
participacion

Desarrollar productos
satisfaga las

Determinar los productos en donde
no se cuenta con participacion

el mercado del | necesidades que | Determinar la viabilidad del disefio
cliente Arturo | actualmente no se |y fabricacién de los productos a
Calle. cubren. suplir

Fuente: Propia

8.2.2 Estrategia Administrativa

Tabla 14. Estrategia Administrativa

OBJETIVO ESTRATEGIA ACTIVIDADES O TAREAS

Garantizar el | Seguimiento a las | Fortalecer el equipo de disefio
disefio y desarrollo | tendencias de moda | mediante la capacitacion al personal
de colecciones de | actuales existente y/o incorporacion de nuevo.
productos Asegurar la | Capacitacion sobre los procesos
aplicando las | fabricabilidad del | productivos e indicaciones para la
tendencias de | producto disefiado. fabricabilidad a equipo de disefio.

moda actuales con
eficiencia
productiva en cada
modelo.

Implementar flexibilidad
para el disefio de
materiales reduciendo la
cantidad de materiales.

Definir una linea béasica de materias
primas para el desarrollo de las
colecciones.

Asegurar la
disponibilidad de
todos los
materiales.

Definir estrategias para
el cumplimiento de los
proveedores.

Realizar metodologia para la seleccion,
evaluacion y desarrollo de
proveedores.

Fuente: Propia
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8.2.3 Estrategia Financiera.

Tabla 15. Estrategia Financiera

OBJETIVO ESTRATEGIA

ACTIVIDADES O TAREAS

Incrementar las
ventas en el
mercado nacional

Garantizar los recursos y
fluo de caja para Ila
operacion logrando el
cumplimento de los
objetivos en  términos
financieros de la compafia

Negociar pagos de
clientes y
proveedores

Realizar campafas de
mercadeo

Realizar analisis para
determinar tiempos de pago
adecuados por clientes y
pagos a proveedores

Definir modelo de

Aumentar las ganancias .
costeo aplicable

Realizar el costeo de
producto mediante el modelo
de costeo seleccionado

Fuente: Propia

8.2.4 Estrategia de Gestion de Procesos de Calidad

Tabla 16. Estrategia de gestion procesos de Calidad

OBJETIVO ESTRATEGIA ACTIVIDADES O TAREAS

del sistema de gestion | diferentes procesos

_ Implementar la | Documentar las actividades de
Asegurar la calidad de | documentacion en los | cada proceso.

por medio de Ia Definir auditores internos vy
evaluacion del L, i
cumplimiento Je | Desarrollar auditorfas capacitarlos I

pli internas de revision R_eallzz_;l,r plan de _audltorlas y
requisitos. ejecucion de las mismas

Fuente: Propia

Para las auditorias internas inicialmente se sugiere un periodo de tiempo semestral
para evaluar el grado de avance en la implementacién del sistema de gestién, una
vez sea implementado se sugiere cambiar el periodo de auditoria anual.
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8.3 ESTRATEGIAS DEL SISTEMA DE PRODUCCION Y OPERACIONES

8.3.1 Estrategias de Operaciones

Tabla 17. Estrategia del proceso

productividad per-
capita de las areas.

diferentes areas.

OBJETIVO ESTRATEGIA ACTIVIDADES O TAREAS
Asegurar y Controlar la | Determinar tiempos estandar de
mantener la productividad de las | fabricacion en cada proceso

Realizar analisis de los
resultados de produccion.

Reducir el tiempo de
fabricacion de los

Implementar
metodologias
reduccion de tiempo en

para

Determinar el tiempo real de
fabricacion

Identificar el cuello de botella e

y reprocesos)

desperdicios

productos. proceso implementar mejoras en el
proceso
. Implementacién de | Desarrollar programa de 5S
Reducir el scrap . o
. : metodologias de | Disefio de plan cero reproceso.
(materiales, tiempo ”
reduccion de

Asegurar la | Definir
disponibilidad de

maquinaria.

preventivo

mantenimiento

de

Realizar cronograma de
mantenimiento preventivos

Fuente: Propia

8.3.2 Estrategias de Capacidad

Tabla 18. Estrategia de Capacidad

cada proceso de la
linea de calzado.

célculo de la capacidad

OBJETIVO ESTRATEGIA ACTIVIDADES O TAREAS
Determinar la | Desarrollar Calcular la capacidad del
capacidad real de | metodologias para el | proceso de corte, guarniciéon y

montaje utilizando herramientas
como simulaciéon de procesos y
datos historicos.

Asegurar que la
cantidad mano de
obra sea la
adecuada.

Determinar la mano de
obra requerida para la
demanda existente.

Realizar calculo de mano de
obra requerida

Fuente: Propia
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8.3.3 Estrategias de Inventario

Tabla 19. Estrategia de Inventario

OBJETIVO ESTRATEGIA ACTIVIDADES O TAREAS
Realizar lista de materias
Asegurar disponibilidad primas béasicas.
de materiales Definir politicas vy
modelos de | Determinar método de manejo
inventario que | Y control de inventario.

Disminuir la cantidad de | permitan garantizar

materiales comprados | la disponibilidad y | Realizar  seguimiento  al
reduccion de | método escogido.
- , materiales B . .
Reducir el inventario de Clasificar el inventario de

producto en proceso acuerdo a la rotacion y estado.

Fuente: Propia

8.3.4 Estrategias de Talento Humano

Tabla 20 Estrategia de Talento Humano

OBJETIVO ESTRATEGIA ACTIVIDADES O TAREAS
Desarrollar procesos de | Disefiar o adquirir pruebas
. seleccion 'y contratacion | psicotécnicas
Garantizar la i
. . gue aseguren la estabilidad
incorporacion  de ~ :
y buen desempefio de los | Realizar el programa de
personal : .
nuevos colaboradores, | induccion.
competente. .
cumpliendo con los
requisitos de cada proceso. | Realizar andlisis de cargos.
Asegurar la | Desarrollar programas de | Realizar diagnéstico de
competencia  del | capacitacion que | necesidades de capacitacion

personal existente.

contribuyan a la formacion
integral.

por area y cargo.

Realizar cronograma de
capacitaciones.

Generar
condiciones
seguras de trabajo

Implementar programa de
seguridad y salud en el
trabajo.

Realizar la documentacion
requerida por la normatividad
vigente para el cumplimiento
de los requisitos

Fuente: Propia
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8.3.5 Estrategias de Calidad

Tabla 21. Estrategia de Calidad

OBJETIVO ESTRATEGIA ACTIVIDADES O TAREAS
Asegurar la calidad del | Implementar controles | Establecer la
producto en proceso y |de calidad en los|documentacion para el
terminado. procesos. proceso de control de

calidad.
Reducir las unidades de | Implementar plan de | Disefiar e implementar

producto terminado no
conforme defectuosas

autocontrol de cada una
de las actividades.

método de autocontrol

Implementar sistema de
retroalimentacion de
calidad

Recolectar registros de
revisiones de calidad

Disefiar formatos para la
recoleccioén de la
informacion

Fuente: Propia

8.4 SISTEMA DE COSTEO

8.4.1 Sistema propuesto. De acuerdo con la organizacion se sugiere el sistema de
costeo por procesos debido a que brindara una mejor organizacion de la planeacién
de la produccién, adicional a que actualmente se cuenta con la informacion
necesaria como el control y registro de las unidades producidas en cada proceso.

8.4.2 Valor agregado del sistema de costeo. De acuerdo con las caracteristicas que
presenta este método de costeo se observan las siguientes ventajas:

- Disminuir el costo del valor del inventario en proceso, debido a que a medida
gue el producto avanza por los procesos el costo del mismo se va modificando
y no es un costo igual durante toda la fabricacion.

- Se tiene mayor control sobre los costos de cada proceso y se puede detectar
con rapidez sobrecostos y tomar las acciones necesarias sin incurrir en gastos
mayores.

- Se presenta un costo real de todas las materias primas y el producto
dependiendo del proceso donde se encuentre.

8.4.3 Andlisis de punto de equilibrio. Se observa que el punto de equilibrio es
considerablemente bajo debido a la utilidad que se presenta en cada uno de los
productos, al realizar la comparacion con el pronéstico calculado para el siguiente
afio la produccion se encuentra por encima del punto de equilibrio como se observa
en la tabla 22y figura 37 desde un 49% hasta un 86 % de acuerdo con la distribucién
realizada para cada uno de los meses, garantizando la generacion de utilidades
para la compairiia con el prondstico calculado.
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Tabla 22. Calculo punto de equilibrio

MES Und (punto equilibrio) | Pronostico
EMERO 2369,67 10544
FEBRERO 458844 12765
MARZO 458844 20720
ABRIL 458844 23076
MAYO 443484 21311
JUNIO 443484 24709
Julo 4376,21 26439
AGOSTO 443484 29165
SEPTIEMBRE 443484 26252
OCTUBRE 4376,21 26923
NOVIEMBRE 4376,21 31820
DICIEMBRE 236947 31816

Fuente: Propia

Figura 37. Punto de equilibrio.
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Fuente: Propia

8.4.4 Propuesta de alto valor agregado (innovacioén e investigacién). En cuanto a la
innovacion de acuerdo con el diagndstico realizado a la organizacién se definen dos

temas principales:

- Labusqueda de un nuevo mercado encaminado a la proyeccion de la compafiia
como marca internacional sin afectar el abastecimiento del mercado nacional.

- Asegurar por medio de una estrategia la disponibilidad de materias por medio
del desarrollo de proveedores, junto con la eleccion de un método adecuado

para manejo de inventario.
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8.4.5 Propuesta de medicion de indicadores. Se sugiere considerar realizar
consolidacion de indicadores por medio de fichas técnicas y tener el control general
de los mismo por parte del proceso de gestion de calidad, adicional al analisis de
informes mensuales de cumplimiento tanto en reporte de la informacion como en el
cumplimiento de las metas definidas, para esto se requiere la participacion vy
compromiso de los responsables de proceso.

8.5 MODELO SISTEMA DE PLANEACION Y CONTROL DE LA PRODUCCION

De acuerdo con lo expuesto por Reza Aboutalebi en el articulo “ the taxonomy of
international manufacturing strategies” actualmente las estrategias internacionales
de fabricacion puede ser clasificadas de acuerdo con dos factores principales: la
localizacion de la produccion y el tipo de fabricacion, es por esto que se ha llegado
a la clasificacion de 12 tipologias béasicas de fabricacion que determinan las
caracteristicas principales de la compafiia que se encuentra analizando, estas
tipologias surgen de la combinacién de términos utilizados clasificados como se
observa en la figura 38:

Figura 38. Clasificacion de Sistemas de produccion.

'3
Offshore In-house Offshoring In & Out Offshoring Outsourced Offshoring
Near- In-house Near-shoring In & Out Near-shoring Outsourced Near-shoring
shore
Location
Cross- In-house Cross-shoring In & Out Cross-shoring | Outsourced Cross-shoring
shore
In-house Onshoring In & Out Onshering Outsourced Onshoring
Onshare
In-house Reshoring In & Out Reshoring Qutsourced Reshoring
In-House In & Out Outsource

Producer

Fuente: The Taxonomy of International Manufacturing Strategies Springer
International Publishing Switzerland 2017

De acuerdo con esta clasificacion se determina que la estrategia de fabricacion que
actualmente aplica a la compafia y que se encuentra encaminada con los objetivos
estratégicos de la mismas es INHOUSE ONSHORING, basada en la fabricacion de
los productos en la compafiia y en el pais donde se encuentra ubicada, dado que al
analizar las caracteristicas expuesta de esta estrategia va de la mano con los
objetivos empresariales trazados por la organizacion.
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A continuacion se presentan las herramientas utilizadas definir la propuesta al
sistema de planeacion y control de la produccion:

Debido a que la compafia hace parte de la cadena de suministro como eslabén
productivo de los almacenes Arturo Calle, la demanda esta definida por la necesidad
de venta del cliente, a continuacion se presentan los datos historicos del de los
pedidos enviado por el cliente para los afios 2015-2016.

Figura 39. Comparativo pedidos 2015 - 2016

PEDIDOS DEL CLIENTE 2015-2016

2015 2016

Fuente: Propia

Como se observa en la figura 39 se presentan dos incrementos significativos en los
pedidos para los meses de mayo y octubre, debido a la anticipacion de las
temporadas mas altas en ventas por la celebracién del dia del padre (mes junio) y
de navidad (mes de diciembre). La planeacién de la demanda tiene un
comportamiento estacional definido por las temporadas anteriormente descritas.

8.5.1 Técnicas analizadas. Se realizé el célculo del pronéstico para la demanda
mediante los métodos de Regresion Lineal, ARIMA Yule, ARIMA Burg y
Desestacionalizacion utilizando la herramienta XLSTAT 2016 que es un
complemento de Microsoft EXCEL. Recolectando informacion de la demanda del
afio 2015 y simulando el comportamiento del prondstico por cada método mediante
la herramienta de célculo mencionada. Debido a que la variacion en la demanda es
atipica y esta influenciada por picos de temporadas y por lo requerido por el cliente
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no se considerd ninguno de los modelos estadistico. A continuacion se presenta en
la tabla 24 los datos obtenidos del calculo de cada modelo y comparaciéon con la
demanda.

Tabla 23. Modelos utilizados para analisis de demanda

METODOS DE ANALISIS DE PRONOSTICOS
REGRESION ARIMA ARIMA | DESESTACION
DEMANDA LINEAL YULE BURG ALIZACION
ENERO 13000 24756 5753 10544 12264
FEBRERDO 2100 24245 12266 12765 13306
MaRF0 23500 25535 15542 20720 22170
ABRIL 21702 24387 22210 23078 20474
MAYD 25162 25071 20517 2131 23733
JUNIO 26924 24554 23781 24703 25400
JULIO 23700 25464 25447 26433 28013
AGOSTO 26734 25473 23070 23165 25221
SEPTIEMBRE 2747 25153 25267 26252 25565
OCTUBRE F2404 24565 25913 265923 30570
NOVIEMERE 32400 24855 30626 31520 30566
DICIEMERE 20525 25467 30622 =1 19363
MEDIA ARMONICA 23630 25041 20000 21338 22293

Fuente: Propia

Se presentan las gréaficas obtenidas para cada uno de estos modelos y comparacion
con la demanda ver figura 40.
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Figura 40. Graficos de métodos analizados
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8.5.2 Modelo de planeacion definido. Teniendo en cuenta el funcionamiento de la
organizacion y la relacion en la cadena de suministro con el cliente, el modelo de
planeacion por pedidos que actualmente cuenta la organizacion es el que mejor se
ajusta. Se sugiere la implementacion de cambios en las herramientas con las cuales
se va a controlar y planificar las capacidades, dentro de las cuales se encuentra el
célculo real de la capacidad del proceso de acuerdo al analisis de capacidad
realizado.

8.5.3 Indicadores de planeacion de la demanda. En cuanto a la planeacion de la
demanda la mayor afectacion que se tiene detectada es la disponibilidad de
materiales razon por la cual se sugiere que la medicién de la demanda se enfoque
al cumplimiento de la planeacion de las compras y la disponibilidad en produccion
de los materiales necesarios para el proceso.

8.6 MODELO DE GESTION DE LA CAPACIDAD DE PRODUCCION.

8.6.1 Definicién del nuevo modelo de andlisis de capacidades. El célculo del andlisis
de capacidad se va a realizar teniendo como base las capacidades reales de cada
uno de los procesos.

8.6.2 Modelo de planeacién agregada. Analizando el comportamiento de la
produccion se sugiere que el sistema de fabricacidén sea la planificacion agregada
con mano de obra constante, debido a que la mano de obra requerida para este tipo
de industria debe contar con cierto grado de especializacion (especificamente en el
manejo del cuero) es fundamental contar con una estabilidad en el personal.
Adicional se observd que al realizar la planificacion se puede llevar a cabo la
producciéon con una mano de obra de 252 personas durante todo el afio sin
necesidad de generar costos extras a la compafiia como costos de despidos y/o
contratacion o tiempo extra. Por medio de este sistema de produccion es necesario
tener planeacion de inventarios durante cada uno de los meses del afio para lograr
satisfacer la demanda. Se observa la planeacion en la tabla 24.

Tabla 24. Promedios demanda y produccién 2015

MEDIA ANUAL (und)
PRODUCCION REAL 24432
PROD ACUMULADA 85377
DEMANDA ACUMULADA 66476
INVENTARIO FINAL 5080

Fuente: Propia
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El inventario al final del afio se redujo al maximo con el fin de iniciar el siguiente afio
sin cantidades significativas en inventario e internar reducir el inventario en proceso
al maximo.

8.6.3 Indicadores y medicion del modelo de planeacién de capacidad. La medicidon
sugerida para la capacidad es:

% Capacidad utilizada = Capacidad utilizada / Capacidad disponible *100

De acuerdo con los datos obtenidos se puede establecer si el calculo de las
capacidades ha sido adecuado o si por el contrario se deben recalcular en caso de
no contar con capacidad o tener capacidad disponible y volver a replantear la
distribucion.

8.7 MODELO DE GESTION DE INVENTARIOS

A continuacién se encuentra las caracteristicas propuestas para el manejo de
inventarios dentro de la organizacion.

8.7.1 Definicidn de politicas de inventario. En las politicas de inventario se sugiere
la realizacion de las siguientes actividades en donde se encuentran diferentes areas
involucradas.

- Clasificacion de Inventario ABC

De acuerdo con los datos histéricos de la compra de materias primas e insumos
utilizados para el afio 2016, se procedi6 a realizar la clasificacion de los materiales
mediante el método A,B y C utilizando como valores de referencia 80%, 15% y 5%
en la tabla 25 se observa el resultado final.
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Tabla 25. Clasificacion de inventario ABC

DESCRIPCION % CLASIFICACION
Suelas 53,47%
Plantillas 18,23% A
Platillas Armado Recufio y tubulares 8,68%
Cueros 8,60%
Hang Tap-Etiquetas 4,02% B
Vaqueta 2,27%
Varios (flip-flop) 1,27%
Textiles 0,81%
Contrafuertes 0,78%
Cajas Empaque 0,56%
Hilos 0,45%
Punteras 0,35%
Cordones 0,28% C
Cremas 0,08%
Pictogramas 0,04%
Herraje 0,03%
Resorte 0,02%
Transfer 0,02%
Cintas 0,02%
Papel Seda Plasti flechas 0,01%

Fuente: Propia.

El 10 % del de total de las referencias son importadas, este representa el 60% de
los en costo de las compras totales mientras que el 90% restante es de compra
nacional que representa solo el 40 % del costo. En la tabla 26 se observa que los
tres items que generan el 80 % de los costos en el inventario son las suelas,
plantillas (confort) y las plantillas de armando, estos son los items donde se deben
concentrar para poder tener un mejor manejo de los costos del inventario. Se
sugiere realizar las siguientes actividades para el sistema de inventarios:

- Politica de compra: De acuerdo con la clasificacion realizada se sugiere tener
en cuenta las siguientes politicas para la compra.

Inventario Tipo A: de acuerdo con la programacion de pedidos solicitar los
materiales para cubrir el inventario en 3 meses de produccion, adicional a este
tiempo se debe tener en cuenta que para las suelas el tiempo de entrega del
proveedor es mayor por ser un material importado.
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Inventario Tipo B: de acuerdo con la programacién de pedidos solicitar los
materiales para cubrir el inventario en 4 meses de produccion, debido a que el
tiempo de entrega para materiales como el cuero y la vaqueta son largos y afectan
la disponibilidad y continuidad de las lineas de produccion.

Inventario Tipo C: debido a que son materiales menores que el costo de ordenar
podria ser mayor que el almacenaje se considera tener inventario para 6 meses, sin
embargo se debe evaluar la disponibilidad de espacio para almacenamiento. El total
del costo de este grupo suma el 4.7% del total del inventario.

- Definicién de las materias primas criticas y presupuesto de compra: se sugiere
para definir estas materias primas analizar los datos historicos con las
referencias de mayor venta en el afio realizando la explosion de materiales de
estas y determinando las cantidades consumidas y a partir de esto definir las
cantidades minimas para asegurar que la produccion no se detenga y los
pedidos a realizar de cada uno teniendo en cuenta la afectacién en el costo del
inventario.

- Verificacién fisica y en sistema del inventario real para consulta. Se propone
realizar una verificacién fisica de inventario inicialmente semanal con el fin de
establecer datos confiables sobre las cantidades de materias primas e insumos
que se encuentran en el almacén. De acuerdo con los resultados obtenidos a
los seis meses evaluar la confiabilidad del inventario e ir ampliando la
verificacion fisica con una periodicidad de 15 dias, 20 dias y 30 dias por el
primer afio, para los afios posteriores se propone realizar un plan de toma fisica
de inventario teniendo en cuenta que los materiales clasificados como A se
deberan verificar 4 veces al afio, los clasificados como B dos veces al afio y los
clasificados como C una vez por afio.

- Simplificaciébn de referencias y materiales existentes. En conjunto con el
departamento de disefio e ingenieria se deben evaluar las referencias de
materiales e insumos que se estan utilizando actualmente con el fin de analizar
y llegar a un consenso sobre posibles materiales homélogos o identificar
materiales obsoletos, para el caso de estos ultimos se debe definir la viabilidad
de hacer un re-uso en productos que actualmente se estan fabricando o
posibles futuros disefios con el fin de eliminar esta obsolescencia. Estas
actividades se encuentran enfocadas a la simplificacion para el manejo del
inventario, el poder fabricar mas con menos.
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8.7.2 Sistema de planeacién de requerimiento de materiales propuesto. Para el
sistema de control inventarios se considerd el método de lote a lote y regla de
periodos parciales, al realizar la comparacion de los dos métodos se observo que
para la demanda de la compafia el método mas econdmico y que optimiza el
inventario es el de periodos parciales para este método se calculé el costo de
ordenar y el costo de mantener una unidad en inventario. De acuerdo con el costo
de ordenar y la cantidad demandada mensual se establecieron los diferentes
periodos sugeridos para realizar, calculando el costo de almacenamiento y ordenar
para cada uno de los periodos, se compara contra el costo de ordenar lote a lote
hasta observar que el costo de periodos parciales es 13.7 % menor al costo de
ordenar mes a mes la produccion de la demanda. En la tabla 26 se observa la
distribucion de la cantidad y periodos que se harian.

Tabla 26. Distribucion cantidades por periodo

CANTIDAD A

PRODUCIR PERIODOS
44029 1,2,3
44387 4,5
51148 6,7
55417 8,9
26923 10
31820 11
31816 12

Fuente: Propia

8.8 MODELO DE PROGRAMACION PROPUESTO

8.8.1 Modelos y estrategias. Por medio de la realizacion del plan maestro de
produccion se realiza la programacién de las cantidades a fabricar en cada uno de
los meses del afio, aunque el trabajo se realiza por pedidos dentro de cada pedido
se encuentran diferentes referencias lo que hace necesario realizar una
programacion de las referencias requeridas y el orden de fabricacion.

8.8.2 Modelo de control de la produccién. A continuacion se encuentran las
caracteristicas del modelo de control propuesto, inicialmente se sugiere llevar un
registro mas detallado del proceso de fabricacion, donde se encuentre controlado el
material entregado, el tiempo de fabricacion, el personal que intervino y la cantidad
producida. Esta recoleccion de datos es la base para poder implementar una técnica
de control, debido a que si se tiene mediciones del estado actual que sean
comparables con un estado futuro se puede visualizar la mejora en el control.

96



8.8.3 Indicadores cuantitativos. Se sugiere llevar a cabo el calculo del indicador de
OEE, donde se puede visualizar en forma general el estado de la linea de
produccion en cuanto al desempefio, calidad y disponibilidad de las maquinas
utilizadas.

OEE= %Desempeio*% Calidad*%disponibilidad

El control de las diferentes caracteristicas para el célculo del indicador se sugiere
realizar por seccion con el fin de determinar las causas de las variaciones que se
encuentran en el proceso productivo. Es de resaltar que la recoleccion de los datos
debe ser confiable y reproducible para lograr obtener una fuente de informacion que
sustente las posibles decisiones a tomar sobre el proceso productivo.

Por otra parte se sugieren dos indicadores mas de medicién enfocados a uso de los
materiales en primero de control del consumo de material y el segundo de control
de scrap.

- % consumo de material: Cantidad en pesos ($) de material perdido / Cantidad
en pesos ($) de material consumido * 100 %

- La medicion de este indicador nos brinda informacion sobre qué tanto material
se esta desperdiciando teniendo como base el material consumido, con el fin de
identificar pérdidas de materiales para eliminarlas o reducirlas a la minima
cantidad.

- % Scrap = costo de desperdicio y reprocesos / Costo del producto fabricado
*100

La medicién de este indicador nos brinda informacién sobre el desperdicio
(rechazos, tiempo de reproceso y materiales) teniendo como punto de comparacion
el producto fabricado, con el fin de identificar los desperdicios que se estan
generando y tomar acciones para eliminarlos o reducirlos a la minima cantidad.

8.9 MODELO CONTROL ESTADISTICO DE LA CALIDAD

8.9.1 Estrategias de control estadistico de calidad. Se sugiere implementacion de
sistema de retroalimentacion y analisis de mediciones de calidad iniciando con la
toma de las mediciones y recoleccion de datos en cartas de control, teniendo en
cuenta que se mide, el sitio de recoleccion, la frecuencia y los encargados. Siendo
esto la base para la construccion de datos confiables y reproducibles y mediante
esto realizar un andlisis de la situacion actual de los procesos y generar las acciones
MAas convenientes y tomar decisiones para que aporten al mejoramiento continuo.
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Como se observa en la figura 41 se presenta un formato sugerido para la
recoleccion de datos.

Figura 41. Formato inspeccion calidad
CONTROL INSPECCION CALIDAD CORTE formato independiente por seccion debido a que no
aplican las mismas caracteristicas

Orden de Caracteristicas de calidad

Fecha |Referencia L. Observacion | Realizo
Produccion C1 Cc2 Cc3

Caracteristicas de calidad criticas .
Aprobaciones

Mumero definidas para la seccion ej:
i Producto al i i con algun Persona
Dia/mes / de la cantidad de piezas, color, : )
. gue ) cambioo  |gue realizo
ano ordende | terminado de costuras, pegado i o
pertenece mejoras en el | la revision

produccion| etc se diligencia el cumplimiento
) " ) proceso
o incumplimiento de las mismas.

Fuente: Propia

El formato se entregaria semanalmente a cada operario encargado de la seccién
debe ser diligenciado a diario completando toda la informacion solicitada en el
formato. Esta informacion debe ser analizada por el personal de control de calidad
al dia siguiente con el fin de detectar desviaciones en los procesos.

Inicialmente de proponer como guia para el proceso la norma técnica Colombiana
NTC-ISO 2859-1 procedimiento de muestreo para inspeccion por atributos, es de
suma importancia que el departamento de control de calidad determine el nivel de
inspeccion para cada grupo de materias primas asi como el nivel aceptable de
calidad (NAC) que va a ser utilizado en el desarrollo de la metodologia. A medida
que se realice el andlisis de datos los parametros definidos pueden ser modificados
para obtener mejores resultados de acuerdo al comportamiento que se haya
presentado.

A continuacién se presentan algunas de las ventajas y dificultades evaluadas al
proponer este plan:

Ventajas:

e Recoleccién de datos estandarizados.

e Datos histéricos para analisis de procesos productivos e implementacion de
indicadores de gestion.

e Determinacién de las principales causas de no conformidades y mejora del
proceso productivo.
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e Registros sobre experiencias pasadas y aplicacion de soluciones a situaciones
presentadas que no representen afectacion en el proceso productivo.

e Mayor control en los puntos criticos de cada proceso e implementacion de
mejoras.

Dificultades:

e Implantacion de la cultura para la correcta toma de datos y diligenciamiento de

formatos.

e Resistencia al cambio por la implementacion de nuevos controles en el proceso
productivo.

e Aumento de carga administrativa para el personal de calidad y encargado de
produccion.

De acuerdo a lo descrito anteriormente se sugiere realizar un plan a corto y mediano
plazo para la implementacion inicialmente de herramientas basicas de control
estadistico y a mediano plazo implementando herramientas mas avanzadas que
permitan un cambio en la cultura de analisis de procesos y datos.

8.9.2 Disefio de Herramientas de control estadistico. Inicialmente para la
interpretacion de los datos se sugiere iniciar con la aplicacién de la herramienta
estadistica de grafico de Pareto con el fin de identificar las prioridades en cuanto a
los procesos, defectos o referencias que presentan las mayores desviaciones de las
caracteristicas de calidad con el fin de dar prioridad a las situaciones que afecten
de manera significativa el producto, utilizando el principio fundamental de esta
técnica estadistica que enuncia sobre los “pocos vitales” y los “muchos Triviales” o
también interpretado como el 20 % del total de lo estudiado genera el 80% de las
consecuencia que se tienen en ese momento y al enfocarse en ese 20% se pueden
conseguir mejoras significativas en lugar de concentrarse en el 80% que no es
importante.

Una vez se cuente con informacion confiable se puede iniciar la busqueda de
herramientas de control estadistico mas avanzadas que permitan una mejor
interpretacion y andlisis de datos como graficos de control e histogramas.

8.9.3 Interpretacion de los datos obtenidos. Con los datos recolectados se debe
realizar la construccion del gréfico de pareto con el fin de determinar lo siguiente:

- Cuales son los defectos que concentran el 80 % de los rechazos que se
presentan en el producto en proceso.

- Cuales procesos concentra el 80% del total de los rechazos en el proceso de
produccion.
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- Cudles son las referencias que concentran el 80 % de los rechazos.
- Cuales operarios concentran el 80% de los rechazos.

De acuerdo con la informacion obtenida se deben tomar acciones correctivas y/o de
mejora para eliminar las principales causas de los defectos encontrados y reducir al
maximo la generacion de unidades no conformes.

De acuerdo con la identificacidon actual que tiene la compafia, se realiza la
modificacion simplificando el diagrama, resaltando tanto los elementos de entrada
como los elementos de salida y dando prioridad para la organizacion en cada uno
de sus procesos el enfoque al cliente, para satisfacer las necesidades mediante la
fabricacion de productos que cumplan los requisitos y superen las expectativas, el
diagrama o mapa de proceso propuesto se observa en la figura 42.

Figura 42. Mapa de procesos propuesto.
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Fuente: propia
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8.10 Propuesta del sistema ldgico (Descripcion de los procesos)

Basados en el diagnostico generado y apoyados en las herramientas utilizadas para
evaluar larealidad y estado en el que actualmente esta disefiado el flujo de procesos
de la empresa se realizan las siguientes propuestas para facilitar la identificacion de
mejoras.

8.10.1 Diagrama de flujo de procesos, de datos y materiales actual. Para tener una
mayor claridad de los procesos se estructur6 un diagrama de flujo donde se
identifiquen las diferentes actividades y procesos que se deben llevar a cabo para
la fabricacion productos, en este se identifican las areas responsables de cada
operacion y el momento que deben intervenir. Como se observa en la figura 43.
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Figura 43. Propuesta Diagrama de flujo

..........................

==

H

Fuente: Propia
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8.10.2 VSM mejorado

Partiendo del VSM inicial, se realiza la siguiente propuesta para el mejoramiento del flujo de trabajo y la reduccién del
Lead Time de la operacion.

Figura 44. VSM mejorado

Fuente: Propia
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8.11 Matriz de indicadores.

Como se observa en la tabla 27 se encuentran definidos los indicadores para la compaiiia.

Tabla 27. Matriz de Indicadores.

Calidad.

de productos por calidad

estratégica y calidad

100%

por parte del cliente

NOMBRE DEL TIPO DE TENDENCIA | FRECUENCIA DE FUENTE DE
No. INDICADOR INDICADOR PARA QUE SIRVE EL INDICADOR PROCESO FORMULA UND|META ESPERADA| MEDICION INFORMACION RESPONSABLE
- . " - . . B . . Inventario de
1 :?otailop de EFICACIA ;:anndtad.dle dias de rotacion Zoordw;ador de Ereuto mercanua vendida/costo promedio de % | 100% | DISMINUIR Mensual Sistemas de Marcos Franco
nventario. e materiales macén inventario Informacion
. . . ) . . . Inventario de
2 Conﬁab|.l|dad del EFICACIA plferenqa en pesos del Coord|r)ador de Qosto ($) mve,nFano en sistema/ Costo (S) % | 100% | MANTENER Mensual Sistemas de Marcos Franco
Inventario. inventario en sistema al real.  |Almacén inventario en fisico i
Informacion
. . I . . . ) Inventario de
3 Ion\l;entlailos EEICIENCIA Qantl:iaq er;J pels?s del iloordlrjador de :ut)slto ($) inventario obsoleto / Costo inventario % 20% | DISMINUIR Mensual Sistemas de Marcos Franco
soletos. inventario obsoleto macén otal Informacion
Evaluacion de Porcentaie de proveedores (Proveedores (A)/ Total de proveedores)*100%
4 EFICIENCIA . ! P Director de Compras |(Proveedores (B)/ Total de proveedores)*100% (% 95% [ MANTENER Mensual Evaluacién de Milena Jovel
proveedores. clasificados A,B,0 C
(Proveedores (C)/ Total de proveedores)*100% proveedor
. Cumplimiento en las . ” . . Formatos de
Calidad de ) _ Ingeniero de Gestién |(Cantidad de productos no conformes/Cantidad . .
5 EFICACIA caracteristicas de calidad del 9 - ) ( P . % | 100% | AUMENTAR Mensual inspeccién de | Wilson martinez
Producto. estratégica y calidad [de producto producidos) *100 % i
producto. calidad
Cumplimento en tiempo, Control de
6 Cumplimiento en EFECTIVIDAD calidad y cantidad en las Director de Compras (R?§ultado evaluacion proveedor / maximo % 90% | MANTENER Mensual recepmqnes y Nilena Jével
entregas. entregas por parte del tedrico) *100% evaluacion de
proveedor. proveedor
. L . Coordinador de . . .
Cumplimiento de Cumplimiento de las unidades . -, Unidades reales producidas / Unidades Miguel Angel
7 P EFECTIVIDAD | -"P" planificacion y (Uni S proc % | 90% [AUMENTAR|  Mensual Control de que g
produccién. producidas - tedricas producidas) *100% > Parada
produccion producion
. . Coordinador de "
Tiempo disponible de . -, Tiempo de fallas / Tiempo total planeado; Miguel Angel
8 |Tiempo de fallas |EFICIENCIA maqlfinas P planificacion y £1000/E P P ) % 2% | DISMINUIR Mensual Control de |g;:radage
produccién manteniminetos
. Coordinador de :
Paradas por Tiempo no productivo por . -, ) . Miguel Angel
9 materiaIer) EFECTIVIDAD materr)iales P P planificacion y Tiempo no productivo por material. Hs | 10% [ DISMINUIR Mensual Control de Ig;aeradage
) produccién manteniminetos
A - L - . — Reporte de ruta de
10 :";'f’"'da_“,j % lepcacia POZ’P""fad de fabricacion de | o.tor ge Disefio 5[1)50?;05 fabricables disefios propuestos) % |100% |MANTENER|  Mensual produccion de | Juliana Gutierrez
abricacion. un disefio. b muestras
11 |Cumplimiento de | oy |Cantidad de colecciones Director de Disefio  |(Cantidad Realizada/Cantidad Planeada)+100% |% | 80% |AUMENTAR|  Anual Colecciones enel | 3 214 Gutierrez
colecciones. presentadas en 1 afio afio
Dewoluciones por Reclamaciones por devolucién |Ingeniero de Gestign |(C2ntidad de productos dewieltos por Reporte de
12 P EFICACIA P g calidad/Cantidad de productos despachados) * (% | 40% [ DISMINUIR Mensual producto retenido | Wilson martinez

Fuente: Propia
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8.12 Propuesta del sistema fisico de produccion y operaciones

8.12.1 Layout del proceso de transformacion mejorado. Partiendo del disefio de las
bodegas donde se encuentra la planta, la distribucion de las areas contempla el flujo
de los procesos que se deben tener para la fabricacion los cuales estdn bien
definidos Corte, guarnicion (Nivel 2, Ver Imagen 45), Montaje, la mejora propuesta
esta orientada al aprovechamiento de los espacios que agreguen valor a la
operacion mediante la reduccién de espacio de almacenamiento.

A futuro se propone la unificacion de las bodegas en una sola planta fisica, se debe
evaluar la inversion respecto a los beneficios, adicional se recomienda que sea en
un solo piso para evitar tanto tiempo de transporte de material.

Figura 45. Layout Nivel 2 propuesto

TERCER HIS

AREA UTILIZADA:
652.6eM2

Ancho1: 13,79 m
Largo1: 36,24 m
Ancho2: 14.04m
largo2: 10.91m

.

Fuente: Propia
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9. SISTEMA METODOLOGICO

9.1 IDENTIFICACION DE METODOLOGIAS BASICAS UTILIZADAS EN LA

ORGANIZACION

Tabla 28. Identificaciéon de

metodologias actuales

Requisitos del Cliente

Disefo enfocado al cliente

SISTEMA DE METODOLOGIAS DESCRIPCION Y
PRODUCCION BASICAS CAMPO DE
APLICACION
Por medio del disefo de
propuestas para

aprobacion por parte del
cliente se determina las
referencias para fabricar
en las diferentes
colecciones.

Estratégico

Sistema de planeacion

estratégica basica
orientada al producto y
costo.

Mediante la identificacion
y divulgacién de aspectos
basicos como la mision,
vision, objetivos y valores
de la empresa.

Planeacién y control de
la produccién

Planeacién por pedido

Presupuesto anual del

cliente
Capacidad estimada

Cantidad producida Diaria

De acuerdo con al
presupuesto anual y la
distribucibn de este en

pedidos se realiza la
planeacién de los
productos a fabricar,
teniendo en cuenta la

capacidad estimada por
datos histéricos. Se
controla por medio de la
produccion per capita
diaria.

Calidad

Basado en inspecciones
de calidad.

Existe un sistema de
calidad que se basa en la
calidad del producto.
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Tabla 28. Identificacién de Metodologias Actuales (continuacion)

Procesos

Establecimiento de fichas
técnicas y  muestras
patron.

De acuerdo con la ficha
técnica el coordinador de
la seccion se guia para
distribuir las actividades y
los materiales que debe
solicitar. En la parte
operativa se  guian
mediante la muestras
patrén en cada una de las
actividades.

Fisico

Distribucién por flujo de
producto.

Se tiene organizada
desde el nivel 3 al nivel 1
por el flujo del producto
iniciando en el nivel 3 con
corte, nivel 2 guarnicién y
nivel 1 montaje vy
despacho.

Fuente: Propia

9.2 IDENTIFICACION DE METODOLOGIAS AVANZADAS A USAR EN LA

ORGANIZACION

Tabla 29. Identificacion metodologias propuesta

SISTEMA DE METODOLOGIAS DESCRIPCION Y

PRODUCCION BASICAS CAMPO DE
APLICACION

Requisitos del cliente QFD Identificar las

necesidades y requisitos
del cliente que se deben
cumplir desde el disefio
hasta la fabricacion del
producto final.

Fuente: Propia
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Tabla 29. Identificacion metodologias propuesta (continuacion)

Estratégico

Andlisis Segmentos, Matriz
de stakeholders, Plan de
desarrollo empresarial,
Disefio y desarrollo

Centrar el esfuerzo de la
compafia en los segmentos
que generen mayor
crecimiento.

Buscar nuevos segmentos de
mercado para el crecimiento
de la compaiiia.

Integrar las é&reas de la
compafila para generar un
mejor flujo de informacién y
tener un objetivo en comun.

Implementacion de
metodologia de disefio y
lanzamiento de producto mas
agil teniendo en cuenta la
fabricabilidad y
estandarizacion de materiales.

Planeacion y control de
la produccion

Modelo de control de

inventarios.

Estrategia de proveedores
(seleccion, evaluacion,
evaluacion)

Garantizar la disponibilidad de
materiales en tiempo vy
cantidad ideales para la
fabricacion.

Contar  con proveedores
confiables que permitan
confiabilidad en la fabricacion.

Calidad Implementacion sistema de | Controlar la calidad dentro del
control de calidad (medicién, | flujo de trabajo, construyendo
seguimiento y analisis), uso | indicadores que permitan
de herramientas de control | identificar mejoras dentro de
estadistico. los procesos.

Procesos Reduccion de tiempo Controlar el tiempo de proceso
para lograr minimizar los
tiempos del flujo de trabajo.

Fisico Modificacion layout mejorar el flujo de trabajo y

materiales, entre las areas
para mitigar los riesgos de
desabastecimiento mejoran -
dolaeficiencia del proceso.

Fuente: Propia
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9.3 DIAGRAMA Y MAPA ESTRATEGICO FINAL

Como se observa en la figura 46 se sugiere el establecimiento del mapa estratégico
de la organizacion de acuerdo con los objetivos y estrategias planteadas en cada
una de las areas encaminadas al cumplimiento de los objetivos estratégicos y vision.

Figura 46. Mapa Estratégico
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Fuente: Propia

Se encuentra estructurado en los 4 factores principales que se reflejaron por los
clientes e internos de la organizacion, la disponibilidad de materias e innovacion, el
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precio Yy la calidad del producto, de donde se basa el desarrollo interno de los
diferentes procesos determinados por la organizacién y donde se impulsa el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacién paralelamente a la
parte financiera.

Figura 47. Diagrama estratégico final
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existentes / total ; aneacion y control
items utlll{ados Disponibllided. | | de inventarios.
- Viabilidad de fabricacién. de materias | - Aseguramiento de
- Estandarizacion de materiales. primas / proveedores (seleccion,
- Agilizar proceso de diseﬁo\ evaluacion y desarrollo)
W] ~Tempca Clasificacion de
] L - desarrollo proveedores _] C
< v de pmo (A. B, c) _‘.\ y

N

DISENO PARA

PRODUCTIVIDAD
TOTAL

GESTION DE
INVENTARIO

CLIENTE

Tiempo de
fabricacion T

| -Modelo de planificacion y control.
- Reduccion de tiempos de proceso.
Disponibilidad e
de material Desperdicio de
.58 material
- Ajustar flujo de material
Numero de " -mplementacitn sistema de control de
rechazos por " calidad (ﬂxw. sogulmlzn.to y :’idm).
uso herramientas con! = '
seccion estadistico. Disponibilidad
de miquinas.
- Plan de mantenimiento
‘Redistribucion flujo de materiales y “’";” entre
almacenamiento allas

Como se observa en la figura 47 se encuentra plasmado los principales procesos
donde se implementaran las mejoras y las diferentes herramientas que se utilizaran.
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10.ANALISIS DE BRECHAS

De acuerdo con el disefio propuesto se muestra en la tabla 30 el andlisis de las
brechas encontradas relacionando la estrategia, herramientas aplicadas e indicados

propuestos.

Tabla 30. Anélisis de Brechas

Brechas Sistema Estrategia Herramientas Aplicadas Indicador
- Modelo de inventarios.
Establecer una | Establecer politicas de inventario. Rotacion d
, - Establecer controles de verificacién oaC|on. €
metodologia . . oy Inventario.
. . ., |de inventarios periddicos.
Inventario Logico para la gestidon i . . -
- Clasificar el inventario utilizando o
Integral de , Confiabilidad del
) metodologia ABC. )
Inventarios . e . Inventario.
- Simplificar el ndmero de
referencias existentes. .
Inventarios
Obsoletos.
- Establecer e implementar
metodologia para la seleccidon
Crear evaluacién vy desarrollo de
metodologias proveedores. y
Comor Logi que garanticen |- Definir Politicas de compras que | Evaluacion de
ompras ogico una correcta|aseguren la disponibilidad de | Proveedores.
gestién de | materiales.
compras. - Establecer cantidades minimas o
para  stock de  materiales. | Cumplimiento en
entregas.
- Establecer metodologias de
Desarrollar el ]|, ., . .
departamento inspeccidon por atributos seguin la
dep L 4o | norma NTC-ISO 2859-1.|
calidad aral” Establecer los formatos Calidad de
Calidad Logico P correspondientes que garanticen la Producto.
asegurar el .
o toma de datos  confiables.
cumplimiento de - . ,
los requisitos al |~ Definir posibles metodologias de )
cIienteq control estadistico de la calidad para DeYOIUC'OneS por
) el anélisis de datos. Calidad.

Fuente: Propia
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Tabla 30. Analisis de brechas (Continuacion)

-Aplicacion de herramientas de
simulacidn para analisis de proceso

Cumplimiento de
produccion.

Disefo Estratégico

Crear
metodologia de
disefo que
incorporen
conocimiento en
el proceso de
fabricacion

- Crear programa de capacitacion
para el equipo de disefio en cuanto
a la fabricabilidad de producto.

- Programa de desarrollo de
colecciones estableciendo tiempos
para desarrollo de actividades.

y capacidad.
- Definir e implementar indicadores | _. -
Establecer P . .. | Disponibilidad de
) de medicion. )
herramientas - . maquinas.
L - - Definir plan de mantenimiento
Produccidon | Ldgico gue ayuden a la . .
R preventivo de magquinaria.
optimizacion de . -
. - Llevar registros de mantenimiento
la productividad .
de magquinaria.
- . ., .| Paradas por
- Definir la informacion necesaria .
. . | materiales.
para lograr una planeacién efectiva
del proceso productivo.
Viabilidad de

fabricacion.

Cumplimiento de
colecciones.

Distribucion

Fisico
de planta

Crear una
distribucion de
planta que

facilite el flujo de
material.

-Buscar la unificaciéon de las bodegas
en una sola planta Fisica.
- Realizar la distribucidon de planta de

acuerdo al flujo de material.
- Buscar optimizar el espacio
establecido.

Fuente: Propia
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11.CONCLUSIONES

Relacionadas con los objetivos especificos:

El diagnostico del proceso de produccion actual permitio identificar variadas
opciones de mejora expresadas en el desarrollo del sistema de produccion y
operaciones.

Se identifico con el sistema de produccion mas adecuado para la compafia y se
comparo con otros sistemas que pueden ser pertinentes.

Se disefio el sistema de produccion y operaciones para la linea de calzado con
apoyo de varias herramientas de gestién y simulacién de procesos.

Se genero estrategias Yy herramientas de seguimiento para el sistema de
produccion y operaciones.

Relacionadas con el desarrollo del proyecto:

La compafia tiene solo un cliente en el mercado, teniendo dependencia de este
generando un alto riesgo a futuro.

La capacidad actual de la planta de produccion suple la necesidad actual y
puede suplir nuevos mercados.

El sistema de produccion y operaciones actual de la compafia tiene
oportunidades de mejora para elevar el desempefio global.

El principal factor que afecta el proceso productivo es la disponibilidad de
materias primas e insumos, no se cuenta con lo que se necesita generando
futuros aumentos en el precio de la mano de obra adicional.

Los procesos administrativos (aprobaciones y revisiones) incrementan el tiempo
para el inicio de las actividades que agregan valor al cliente.

El disefio es uno de los puntos fuertes con los que cuenta la compafiia en el
sector para mantenerse como principal proveedor de sus clientes.

El producto fabricado cuenta con las caracteristicas de disefio y calidad que
satisfacen las necesidades del cliente.

Es necesario establecer un departamento de control de calidad para poder
contar con informacion fiable y asegurar las caracteristicas de calidad del cliente.
La implementacion de indicadores de medicion ayuda a determinar el estado
actual de los procesos y tomar decisiones en pro de la mejora.

La implementacion de las herramientas sugeridas optimizara la productividad y
calidad de la linea de produccion de calzado.
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12. RECOMENDACIONES

Se sugiere establecer una politica de inventarios acorde a las necesidades de la
compafia, para garantizar la disponibilidad en tiempo y calidad de los materiales
para el proceso productivo.

Se sugiere contar con un equipo multidisciplinario donde se involucren las areas
criticas para la toma de decisiones, con el objetivo de reducir tiempos muertos
en la cadena de valor y reducir flujo de informacion.

Se recomienda realizar la clasificacion de inventarios ABC para los materiales y
de rotacion de inventarios.

Se sugiere integrar las areas de Disefio e Ingeniera para evaluar la fabricabilidad
de los nuevos modelos desde la concepcion de los disefios, evaluando los
tiempos de proceso, necesidad de personal y maquinaria.

Se sugiere estrechar relaciones con los proveedores generando mayor
participacion y conocimiento sobre los procesos y afianzar vinculos tendientes
al desarrollo de los mismos.

Se recomienda implementar un modelo de control estadistico de calidad. Es
necesario establecer un departamento de control de calidad para poder contar
con informacién fiable y asegurar las caracteristicas de calidad al cliente.

Se sugiere evaluar la posibilidad de integrar las areas en una sola planta fisica,
con el propésito de reducir drasticamente el movimiento de materiales y mejorar
la disponibilidad de los mismos.

Se recomienda desarrollar un plan estratégico a partir del conocimiento de todas
las areas de la organizacion con el fin de establecer objetivos adecuaos a los
procesos.

Se sugiere para proximos proyectos complementar la simulacion de procesos
como herramienta para evaluar los posibles cambios en el proceso productivos
y obtener resultados aproximados para tomar decisiones de inversion.

Se recomienda identificar la cadena de abastecimiento de la compafiia con el fin
de analizar oportunidades de mejora con los proveedores actuales.

114



13.BLIBLIOGRAFIA

ACICAM. (2016a). Asociaciéon colombiana de industriales del calzado, el cuero y sus
manufacturas ACICAM . (2016). Informe de Importaciones.[ En Lineal].
Colombia: Bogota. Retrieved from http://acicam.org/informe-de-exportaciones

ACICAM. (2016b). Informe de Exportaciones.[ En Linea]. Colombia: Bogota.

AKTIVA Servicios Financieros. (2013). Estudios Sectoriales. El cuero y sus
manufacturas en Colombia., 1-12.

ACICAM. (2013). ¢, Como Va El Sector ?, (26), 3.

Cherra, A., Elfezazi, S., Chiarini, A., & Mokhlis, A. (2017). International
Manufacturing Strategy in a Time of Great Flux. https://doi.org/10.1007/978-3-
319-25351-0

Jacobs, C. A. (2001). Administracion de produccion y operaciones. Colombia,
Editorial McGraw Hill.

SENA. (2009). Caracterizacion de entornos y determinantes de la eficiencia en los
sectores del cuero, el calzado y la marroquineria, 2009.

Serrada Bautista, A., & Fierro Porto, H. (2013). Sector Calzado en Colombia, Caso
de estudio y Consideracion de Modelos de Negocio en las Empresas de
Calzado: MSS, BRG Y CHS, 131. Retrieved from
http://repository.urosario.edu.co/bitstream/handle/10336/4929/1090397204-
2014.pdf?sequence=1

Villegas, D., & Zapata, H. (2007). Competitividad sectorial internacional: Caso:
sector del cuero y del calzado. Entramado, 3(1), 24-49. Retrieved from
http://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=3991706%5Cnhttp://www.reda
lyc.org/pdf/2654/265420385004. pdf

115



