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Resumen:

En un medio ambiente donde la competitividad estd cada vez mds presente, el sector del lujo
no es una excepcion. En efecto este sector se ve impactado de varias maneras.

Por un lado las exigencias del cliente son muy estrictas, hay un nivel de exigencias alto para
satisfacer a los clientes.

Por otro lado, los procesos son en su mayor parte artesanales mientras que el entorno
industrial y la globalizacion empujan a las empresas a orientarse hacia procesos automatizados. Hay
gue producir cada vez mas sin que disminuya la calidad.

De aqui viene la paradoja en el sector de productos de lujo, hay que asumir un nimero de
clientes creciente pero al mismo tiempo se tiene que mantener el nivel de calidad.

El caso de la empresa J.M. Weston se inscribe perfectamente en esta tendencia. En el espacio
de unos afnos el nimero de tiendas ha aumentado pero la manufactura ha seguido conservando su
caracter artesanal, lo que puede producir alteraciones en la calidad. Su posicidon de lider en el
mercado de calzado de lujo para hombre le obliga a tener una produccién masiva y un alto grado de
calidad para mantener dicha posicidn.

El objetivo de este proyecto es mantener el nivel de la calidad, implantando acciones de
control preventivo vy, si es necesario, también correctivas.

En una segunda fase, la realizacién de acciones de seguimiento permitira obtener un valor
real de los costes de calidad y de no calidad, que se emplearan para evaluar las pérdidas y la
inversidn necesaria para mantenimiento y para la mejora del sistema de produccidn, tanto a nivel de
calidad como a nivel de volumen de produccion.

Este estudio analizard la parte de fabricacidn, de proveedores, de subcontratistas y las
relaciones con las tiendas.

Palabras clave: Calidad, mejora continua, flujo de informacién, costes de calidad, accién preventiva,
accion correctiva.
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Abstract:

In an environment where competitiveness is more and more present, the sector of the
Luxury is not an exception. Indeed this sector is touched by this phenomenon in several ways.

On the one hand the customer’s requirements are very strict, there is a high constraint level
to satisfy their needs.

On the other hand process are for the biggest part traditional whereas the industrial
environment and globalization force more and more firms to be automated process oriented.

Even if we lose quality we have to produce always more. That is where come from the
paradox in luxury’s field, we have to assume the increasing number of customers but in the same
time it is necessary to maintain the quality level.

The case of the firm named J.M. Weston is perfectly a part of this tendency. For a few years
the number of shops has been increasing significantly but de production centre still work in a
traditional way. This way can lead to high deviations from the chosen quality way. Its position of a
leader in the luxury shoes for men market makes necessary high level of production and careful
attention to the quality process in order to maintain the position.

The purpose of this project is to stabilize the level of quality introducing some preventives
controls and if it is necessary some correctives propositions. The implantation of a follow-up would
permit a real detection of quality costs to evaluate de loses and the investment to make to assure
the production system as much as the volume of production than the quality of it.

This study will touch the fabrication part, the relation with the subcontracted firms, and the
relation with the shops.

Key words: Quality, Continuous Improvement, Information flow, Quality cost, Preventive action,
Corrective action.
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Capitulo 1: Introduccidn y planteamiento del proyecto

L. Capitulo 1: Introduccion y planteamiento del proyecto

A. Introduccion

La gestion de calidad se inscribe en la continuidad de los procesos de mejora
continua. En efecto, seglin la definicién del término aceptado por la comisién AFNOR
(Asociacion Francesa de Normalizacidn) la gestidn total de la calidad es “un modo de gestién
de una organizacién, centrado en la calidad, basado en la participacién de todos su
miembros y orientado al éxito a largo plazo por la satisfaccion del cliente y a ventajas para
los miembros de la organizacién y para la sociedad.

La calidad total para una empresa, segin AFNOR, estd relacionada con la nocién de
mejora continua de:
“-la calidad de sus productos y servicios
- la calidad de su funcionamiento
- la calidad de sus objetivos” (Ernoul, p. 10)

Los conceptos valorados durante un estudio de gestién de la calidad son:
“-la conformidad con las necesidades del cliente

- la mejora permanente

- la valoracién del personal

- el reconocimiento de los méritos

- los medios

- la prevencién “ (Ernoul, p. 11)

A lo largo de este estudio se analizara la implantacién de un proceso calidad dentro
de una perspectiva de reduccion de los costes debidos a la no calidad y de aumento del
rendimiento.

Hay un esquema que relaciona “las dimensiones de la calidad” o sea con las
caracteristicas de una entidad, que corresponden a las necesidades expresadas o implicitas

del cliente” (CLAVIER, 1997, p. 5) : ..
Técnica

Calidad

Economia Tiempo

Figura 1: Tridngulo “magico” de la calidad (CLAVIER, 1997, p. 5)
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Capitulo 1: Introduccidn y planteamiento del proyecto

B. Objetivos

El objetivo fundamental de este proyecto es estudiar el proceso de calidad de J.M.

Weston para evaluar lo que cuesta la no calidad, anticipar lo que costarian las acciones

correctivas y prever lo que costarian acciones preventivas.

En base a ese objetivo principal se proponen los siguientes objetivos parciales:

Subobjetivo 1: Descubrir qué tipo de informacion esta disponible para la medida de
la calidad. O sea informacion sobre precios, costes, tiempos, desarrollo de las
operaciones, etc. También hay que decidir si se estan utilizando las mejoras técnicas
de recogida de informacion.

Subobjetivo 2: Establecer una lista de las informaciones necesarias para calcular los
diferentes costes y deducir a partir de esta lista las informaciones que faltan.

Subobjetivo 3: Desarrollar sistemas para recoger la informaciéon necesaria de

acuerdo con todas las personas involucradas en los procesos concernidos.

Subobjetivo 4: Tratar la informacién para obtener los costes de las anomalias. A
continuacion se identificardn los principales fallos para los que se propondra la
implantacidn de acciones correctivas. Antes de la implantacién definitiva, habra una
primera fase de propuesta de soluciones a los responsables para tomar a
continuacion la decision y poner en marcha realmente las soluciones.

Subobjetivo 5: Proponer acciones preventivas no sélo para los principales fallos sino
para todos. Se eliminaran las propuestas menos utiles y las que no tengan suficiente
presupuesto.

Universidad Carlos III de Madrid
Escuela Politécnica Superior Pagina 2



Capitulo 1: Introduccién y planteamiento del proyecto

C. Fases del desarrollo

Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana
1 2 3 4 5 6 7 8

Entendimiento
funcionamiento

Recogida de datos

Plan de acciéon para medida
de los costes

Propuesta de sistema para
recoger toda la informacién
Implantacion del sistema de
informacion (colocacién
fisica, formacion [ [3]
operarios,...)

Tratamiento de la
informacion (Interpretacion,
Automatizacion con Excel,...),
Identificacion ([3} los
problemas

Propuesta de acciones
correctivas

Implantacion de soluciones
correctivas

Propuesta de acciones
preventivas

Implantacion de acciones
preventivas

’

ICacion

Fabr

Recogida de datos

Propuesta de acciones
correctivas
Implantacion de soluciones
correctivas
Propuesta de acciones
preventivas
Implantacion de acciones
preventivas

Relaciones con
subcontratistas

Universidad Carlos Il de Madrid
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Capitulo 1: Introduccidn y planteamiento del proyecto

D. Medios empleados

Se ha utilizado principalmente Excel para gestionar la informacién diaria, utilizando
férmulas de busqueda en varias bases de datos creadas para interpretar los datos.

Al comienzo se utilizd la base de datos de la empresa para recoger las primeras
informaciones, utilizando un software especial desarrollado para la gestion de toda la
empresa, pero carecia de médulos para explicitar la parte referida a los costes de calidad.

Para las presentaciones durante las reuniones se ha empleado PowerPoint y para
redactar el trabajo se ha empleado Word.

E. Estructura de la memoria

e Capitulo 1: Introduccidn y planteamiento del proyecto
Es un resumen del proyecto en el que se explica la motivacién y su estructura.

e Capitulo 2: Conceptos tedricos
Es una parte de teoria, donde se explican los conceptos que se utilizardn y los
procesos analizados.

e Capitulo 3: Presentacion de la empresa con analisis de los problemas
Se trata de una descripcién detallada del proceso productivo con identificacién de los
fallos y sus posibles causas.

e Capitulo 4: Aplicacion de la teoria de costes de calidad y propuesta de soluciones a
los problemas
En esta parte se analizan los costes propios de la empresa, el método de calculo y su
interpretacion. Ademads se proponen soluciones para reducir los costes o mejorar la
calidad.

e Capitulo 5: Implantacién de las medidas aprobadas
Se aplica una parte de las soluciones del apartado superior desarrollando las etapas

fundamentales para su implantacion.

Universidad Carlos III de Madrid
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Capitulo 2: Conceptos tedricos

II. Capitulo 2: Conceptos tedricos

A. Proceso de calidad

1. Definiciones de la calidad

r | |

Figura 2: Definiciones de calidad

La consecuencia de la calidad es conseguir la satisfaccion del cliente.

El cliente puede ser las tiendas o las personas que compran los productos o servicios. En
ambos casos la satisfaccion final es la diferencia entre las expectativas del cliente y el
resultado percibido.

Expectativas +

[
»

> Satisfaccion

Calidad
percibida

Figura 3: Satisfaccion del cliente

Universidad Carlos III de Madrid
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Capitulo 2: Conceptos tedricos

El concepto de calidad puede aplicarse de varias maneras y en varias areas:

Disponibilidad

N

Disefio

Servicio

Conformidad

N \\/ 5

Figura 4: Los tipos de calidad

En este proyecto podria ser interesante estudiar las cuatro areas porque:

Calidad de disponibilidad: Permitiria atender la demanda cada vez que es necesario,

lo que no se hace por el momento con muchos pedidos, de tiendas o de clientes, que
deben esperar hasta seis meses antes de ser cumplimentados.

e Calidad de Servicio: Permitiria en el caso de problemas del cliente proponer una

solucién personalizada, lo que tampoco se hace, ya que cada vez que aparece un
problema la Unica solucién utilizada es cambiar el calzado por otro.

e Calidad de Diseno: Trataria de realizar correctamente el producto y el proceso desde

el principio. Hay procesos que podrian ser mejorados para aumentar la productividad
y eliminar cuellos de botella que ocasionan inventarios en curso demasiado grandes.

e C(Calidad de conformidad: Trataria el problema basico del proyecto, o sea, disminuir

los defectos que alejan los productos de las especificaciones tedricas.

El proyecto se focalizard en la calidad de disefio y la de conformidad que son las mas
significativas.

Universidad Carlos III de Madrid
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Capitulo 2: Conceptos tedricos

2. Gestion de la calidad
La gestion de la calidad estd orientada a dirigir y controlar, por eso destacan varios

apartados que son:

La politica de calidad que trata sobre los planes estratégicos en cuanto a la calidad,

se fijan los objetivos globales.

e La planificaciéon que trata mas a cerca de planes tacticos de calidad para gestionar

procesos y recursos.

o El control de calidad que trata de probar el cumplimiento de los requisitos.

o El aseguramiento de la calidad que trata de garantizar el cumplimiento de los

requisitos.

W. Edwards Deming, a quien se le debe el ciclo PDCA (Plan Do Check Act), propone su
visién de la gestion de la calidad a través de los 14 principios siguientes:

o “Definir un objetivo coherente”: Definir las lineas principales de los proyectos de la

calidad, de acuerdo con la estrategia de la empresa y los medios accesibles.

e ‘“Liderar para promover el cambio”: Impulsar la motivacidon en el cambio, ser una

fuerza creadora.

e “Incorporar la calidad en el producto; no depender de la inspeccién para detectar

los problemas”: No solo pensar en corregir sino prever y anticipar problemas desde

el disefio.

e “Construir relaciones a largo plazo basadas en resultados en lugar de adjudicar

contratos basandose en el precio”: Crear un medio ambiente colaborativo, con

intercambios constructivos, y no solo apoyarse exclusivamente en relaciones de

negociacién econdmica.

Universidad Carlos III de Madrid
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Capitulo 2: Conceptos tedricos

e “Mejorar continuamente el producto, la calidad y el servicio”: Los procesos deben

ser ciclicos y reestudiados continuamente, no se trata de estudios estdticos sino de

ajustes dindmicos con el fin de actuar cada vez mejor.

e “Empezar a formar”: Favorecer la difusion de los conocimientos, proteger el saber

compartiéndolo y abrirse al concepto de polivalencia.

e “Subrayar la importancia del liderazgo”: Vincular técnicas de gestion que tomen en

cuenta el aspecto humano.

e “Apartar los temores”: Reducir la presidn jerarquica, la aversién por el riesgo de los

colaboradores.

e “Derribar las barreras entre departamentos”: Promover la participacién, compartir

los puntos de vista.

e “Dejar de sermonear a los trabajadores”: No crear conflictos, sino relaciones

colaborativas, con confianza.

e “Apoyar, ayudar y mejorar”

o “Derribar barreras que impidan enorgullecerse del trabajo realizado”: Apoyar la

participacién, facilitando el reconocimiento y el logro del esfuerzo.

e “Instaurar un vigoroso programa de formacidn y auto-mejoras”: Dejar claras la

evolucidn, la evaluacidn y las posibilidades del plan de formacién.

e “Hacer que todo el personal trabaje en la transformacion”: Involucrar el maximo de

personas.

Universidad Carlos III de Madrid
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Capitulo 2: Conceptos tedricos

3. Las normas de calidad

Normas de | Normas de
aseguramiento aseguramiento
Interno externo

NE EN ISO 9000

e “Sistemas de la calidad.
Normas para la gestion de la elementos del sistema de la
calidad y el aseguramiento de calidad”
la calidad”

NE EN ISO 9004 NE EN 29000-3

» “Gestion de la calidad y “Normas de gestiéon y

elemento de un sistema de la aseguramiento de la calidad”
calidad”

Figura 5: Normas ISO

¢ Inspeccion de
producto

¢ Graficos de control

¢ SPC (statistical
process cont

4. La evolucion de la calidad
Desde 1990: Calidad \
Total P
e TQM /
Antes de 1980: Control e LEAN O ;
de calidad i //\

* Aseguramiento de la
calidad

60

Figura 6: Evolucion de la gestidon de la calidad
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Escuela Politécnica Superior Pagina 9



Capitulo 2: Conceptos tedricos

B. Herramientas
Para interpretar los datos, analizarlos o comunicarlos hay que utilizar unas herramientas de
tratamiento de la informacion.

1. Registro de datos

» El objetivo es agrupar y hacer una clasificacién de la informacién recogida segun los
criterios elegidos por las personas que utilizan los datos. Se trata de facilitar el
analisis de los hechos recogidos en tablas preestablecidas.

= Los resultados permiten obtener las desviaciones, las causas, los responsables de los
defectos, las dreas las mas afectadas, los tipos de defectos, etc.

= Pararedactar esta ficha hay que seguir las siguientes etapas:

Figura 7 : Procedimiento de redaccion de registro de datos

e Ejemplo de registro de datos

Cantidad Color Forma Tipo de Sector
defecto
Serie 1
Serie 2
Serie 3

Universidad Carlos Il de Madrid
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Capitulo 2: Conceptos tedricos

2. Diagrama de dispersion

e Objetivos: Se utiliza para identificar dependencias entre factores, en el caso de la
calidad puede ser relacion entre volumen de produccion y volumen de defectos,
caracteristicas de los productos y tipo de defectos.

e Los resultados permiten identificar unas tendencias o relaciones causa efecto que no
son evidentes al ver el proceso.

e Para realizar este diagrama hay que atribuir a cada elemento de informacién unos
valores a y b que representan el valor de las dos caracteristicas que se quiere poner
en relacidn. Luego se representardn en el eje “x” la variable a y en el eje “y” la
variable b.

e Interpretacion: El diagrama forma una nube de puntos y cada uno de esos puntos
representan a un elemento. Podrian ocurrir las situaciones siguientes:

o Correlacidn positiva

Eie Y: Caracteristica b

¢
(

Eie X: Caracteristica a
o Correlacion negativa

Eje Y: Caracteristicalb

< Eje X: Caracteristica a
o Independencia
Eje Y: Caracteristicalb Y
e v
S ]
) 4
4
v
S v v 9
v
v

Eje X: Caracteristica a

Figura 8 (a, b, c): Ejemplos de diagrama de dispersion
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3. Diagrama de Pareto

e Objetivo: Se usa para representar hechos con su frecuencia de aparicién o su peso en
alguno proceso. Este diagrama permite hacer una priorizacién del tratamiento de los
problemas.

e Resultados: Es un diagrama de barras en relacién con los porcentajes, gracias al
diagrama de Pareto se pueden destacar los defectos criticos o de frecuencia mas
elevada.

e Realizacion de este diagrama:

Figura 9: Procedimiento de realizacion de un diagrama de Pareto

e Ejemplo de diagrama de Pareto:

100

80

60

40

20

Elemento 1 Elemento2  Elemento 3 Elemento 4 Elemento5

Figura 10: Ejemplo de diagrama de Pareto
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4. Diagrama de causa/efecto

e Objetivo: Este diagrama, también Ilamado diagrama de Ishikawa, permite relacionar
los defectos o problemas con sus causas primarias o secundarias, utilizando métodos
que facilitan la creatividad, para buscar causas comunes.

e Resultados: Se obtiene un esquema con la forma de una espina de pescado que
visualiza el problema central frente a sus varios origenes.

e Realizacidn del diagrama de Ishikawa:

Figura 11: Procedimiento para realizar el diagrama de causa/efecto

e Ejemplo de diagrama de causa efecto:

Entorno 1 Entorno 2

Causas N Causas N
primarias y—¥__ primariasy

secundarias secundarias

Causas ——

primariasy
secundarias

Entorno 3

Figura 12: Ejemplo de diagrama causa/efecto
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5. Grafico de control

Objetivo: Visualizar la evolucidon de un parametro a lo largo del tiempo y frente a
unas limitaciones o umbrales preestablecidos.

Resultados: Es un grafico de linea en el que se pueden destacar la media, las
desviaciones y los problemas prioritarios que salen de los limites.

Procedimiento: Solo hay que recoger los datos y fijar los limites.

Ejemplo de gréafico de control :

Figura 13: Ejemplo de grafico de control

C. Aseguramiento de la calidad

1. Definiciones

El aseguramiento de la calidad trata de los métodos para guiar el proceso calidad,
organizar y controlar la calidad con el objetivo de vigilar y mantener los sistemas
productivos.

2. El control de la calidad

Es necesario implantar procedimientos sistematicos de control de la calidad para
asegurar no tener fallos en los productos.

Existen varias técnicas de control pero las dos mas importantes son:

e El control de una muestra
e El control estadistico o SPC
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3. Control de una muestra

e Objetivo: El control por muestreo permite controlar solo una parte de lote segin un
plan de muestro. El principio es elegir un tamafio de muestra y los pardmetros de
aceptabilidad. El plan de muestro puede hacerse por atributos o por variables.

e Resultados:
o Se obtiene un proceso sistematico gracias al plan que permite decidir cuando
es necesario rechazar o aceptar un lote total basandose en el examen de una

parte de este lote.

o Esta técnica presenta las ventajas de ser mas econdmica, menos personal
involucrado, y rapida que el control de la totalidad.

o En cuanto a la fiabilidad, pueden destacarse algunos problemas como que es
posible que se acepte un lote malo o que se rechace un lote bueno.

e Clasificacion de los defectos:

o Los defectos pueden ser considerados como una desviacion de los requisitos
que satisfacen al cliente, por eso pueden identificarse varios niveles de
calificacion de los defectos:

Figura 14: Clasificacion de los defectos
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e Nivel aceptable de calidad: Sobre 100 unidades se elige el nimero de defectos
suficiente para aceptar el lote.
e Procedimiento para establecer un plan de muestro:
i. Los parametros del plan

e Critico
* Mayor
* Menor

: Tipo de
\ defectos
) !

~

S
) Tipo de
- 1 iteraciones

i Simple
* Doble
* Multiple
* Secuencial

Figura 15: Elegir un plan de muestro

ii. Elegir el NCA

iii.  Elegir el tipo de plan

iv.  Definir un nivel de inspeccién

v. A partir del tamafio de lote y del nivel de inspeccién elegir la letra y el
tamafio de muestro con la tabla siguiente:

Tamalio del lote o parside Nlmlles de inspnlzluld-n genel:lalﬁ
2 a 8 a B E
9 a 15 a E C
16 a 25 E C D
26 a 50 C D E
51 a 90 C E F
91 a 150 D F Lo}
151 a 280 E L] H
281 a 500 F H 1
501 a 1.2 L} 1 K
1.201 a 3200 H K L
3.201 a 10 (eDeD 1 L M
10.001 a 35.0:0D K M N
35.001 a 150,000 L N P
150001 a SI00. 0 M P o
S00.001 o mds N o R

Figura 16: Tabla de eleccién de tamaio de la muestra
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vi.  Elegir los pardmetros de aceptabilidad que formen el plan

Se utilizan tablas pre-establecidas para definir el plan.

Por ejemplo: Para una inspeccién normal, nivel Il, y un plan simple existe la tabla MIL-STD-105D

Tabla meestra de las MIL-STD-1060 para la inspecaon normal (moestreo simple}

Niveles de calidad sceptable (imapecciin sormal)

L&
e | Tt
::_wuuwmwmmmwmu B (B e w]|w| 6|5 @] @ ||| w]e]e]m
PR, A We| Ar Bl A M| Ac o) Ae Bie | A D] Ac Be| Ar M| Ac Be| bc We] Ar B | Ac e Joe B | Ae el Ar Re] Ar Be] Ar B | b e | Ar Be | Ae @] 0 Be ) Ac Re| A R | Ac Re| Ac Be | Ac B
A :Trw '}" iAo []-D-olﬂ&l::llc;cweuuunsnunx
) ) 0> 2|2 a3 4] 67 ogfio nfieasin nie b s
c [ I E R EN B I TR R A L I
>
v ' o |0 a2 o0 o) s ey wfw nfu ] nfe ule sl
3 5] il O B vad e R R3] R R R EUINTY RUEY FUY TS CURTH] S
-
F » o |-Gl o2l 53 o] s ) (CRT) O I P ~
- r
a " Vv G 2 NI P R BN R0 [T S e T
" » J\, M e R ERI IR ER K EIT O Ep BN
] " U e b O RO K RN B N G e
-
k| ous . Wk I R R I B I TR TR | e
L N \«L Ol{?e"l:ll1‘l°’fl|4llNl$ﬂH¢(\
v 3 J L] bl 2 MR R IR E N ) LT ) IR PP
-

N | = 0 1| 2z 3] ¢ 0|7 sliomfufn
] P 0 <> 1 2} 3 3|y o5 8l ojo e sia
qQ 1211 1] < P2 ELY &5 &)Y EIO s 2
R jae |2:|1;10'nnuuunn” L L

. - - - - L‘ A » - a2 L

& w L isar o peioner shum e wvarsioon Aobugian de Lo Toka S o emano o be s o leaal 0 mavor aue o ded bote 0 oarsda. realizee urs ssoecesier ol 10 por MO
ST = Usw o primeer plae de muciico cecians Js ba Decha

Ac = Noero 0¢ aepracids
Re = Nemero de recharo
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4, Control estadistico del proceso

e Objetivo: El control estadistico del proceso permite seguir la evolucién de
pardmetros medibles con el tiempo. Y las tendencias de los comportamientos de un
parametro frente a otro.

e Resultado: Obtenemos un grafico de control (cf. Figura 13: Ejemplo de gréfico de
control), que representa las observaciones en el tiempo, comparandolas a unas limites

pre-establecidas.

e Parametros del control:

Dependientes de las Fijados

independientemente

observaciones .
de las observaciones

LCl= Limite de LCS= Limite de
control inferior control superior

Tendencia central p Dispersion o

e Grafico de control:

ZONA DE PECHAZO

e ZONA DE RECHAZO

Figura 17: Grafico de control, aplicado al control estadistico de la calidad
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D. Mejora continua

1. Introduccion
Con la globalizacion y el incremento de competitividad es cada vez mdas necesario
ampliar la eficacia y la productividad con un nivel de calidad consistente.

Con un entorno muy dindmico, las empresas deben evaluar continuamente las
circunstancias, aprovechando cada oportunidad para proponer y estudiar alternativas para
no perder influencia sobre su mercado.

En efecto esta necesidad de estar a la vanguardia en su método permite satisfacer las
necesidades de los clientes, reforzar las relaciones con proveedores o distribuidores y
ahorrar costes por malos procedimientos.

En consecuencia la empresa debe prever la evolucidén de los elementos de su medio
ambiente definiendo procedimientos de implantacién y gestién de la mejora.

2. Definicion
La mejora continua representa un concepto de optimizacién permanente,
focalizandose en aspectos como la eficacia y la eficiencia.

La mejora continua no sélo trata de corregir los hechos presentes sino también
prever el futuro.

3. Diferencia entre mejora continua e innovacion

Mejora continua Innovacidn

Enfoque reactivo

Enfoque proactivo

Objetivos estratégicos
con cambio radical

\J
Alcance inter-funcional
. .
Cambio radical de
. Naturaleza organizativa |

Proceso actual

Alcance funcional

Camlo Incrementa a

., haturaleza cultural

Figura 18: Mejora continua Vs Innovacion (Organizacion del trabajo, 2013, pag. 3)

Universidad Carlos III de Madrid
Escuela Politécnica Superior Pagina 19



Capitulo 2: Conceptos tedricos

4. El ciclo de Deming

e El ciclo de Deming es también Illamado ciclo PDCA por “Plan Do Check Act”, que
significa en espafiol “Planificar, Hacer, Verificar, Actuar”.

e Se pueden resumir los cuatros pasos en:

o Establecer un plan de accidén para la mejora.
Implantar las acciones de acuerdo con lo previsto.
Una vez implantadas las acciones hay que comprobar su eficiencia, midiendo los
resultados del cambio frente a los objetivos propuestos.

o Corregir e impulsar de nuevo proyectos de mejora.

Figura 19: Ciclo PDCA
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e Puede aplicarse en varias areas para solucionar problemas con origen en:

Calidad

Productividad
Fiabilidad

Eficiencia, optimizacién

o O O O O

Eficacia, rapidez

A continuacion se detallan cada uno de los pasos del circulo:

a) Plan
* Qué
o Objetivo: Trata de fijar el objetivo o sea el problema que hay que resolver a
continuacion.
o Metodologia:
= |dentificacion de los posibles proyectos
= Seleccion del proyecto
= Andlisis del proceso
= Recogida de informacién
= Andlisis de la informacién
e Porqué
o Objetivo: Buscar las distintas causas del problema.
o Metodologia:
= |dentificacién de las causas
= Evaluacion de las causas
= Andlisis y comprobacién
e Como
o Objetivo: Definir y ordenar las acciones de correccion de las causas del
problema.
o Metodologia:
= Definicion y seleccidon de las posibles alternativas, de las acciones
correctivas

= Establecimiento del plan de accién para llevar a cabo su implantacion

e Herramientas:

Tormenta de ideas
Estratificacion

Hojas de recogida de datos
Diagrama de Pareto

o O O O

Diagrama causa-efecto
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b) Do
e Objetivo: Es la parte de implantacion de lo que se ha decidido en las etapas
anteriores.

e Metodologia: Hay que seguir la implantacién del cambio segun el plan de acciones.

c) Check

e Objetivo: Comprobar el buen funcionamiento de lo que se ha implantado.
e Metodologia:

e Medir los pardametros del cambio

e Analizar los resultados
e Herramientas:

e Hojas de recogida de datos

e Histogramas

e Diagrama de Pareto

e Diagrama causa-efecto

e Diagrama de dispersién

e Graficos de control

d) Act
e Estandarizar la mejora

e Objetivo: Integrar el cambio en la vida cotidiana normal, regularizar los
procedimientos y evitar los errores del pasado.
e Metodologia:
e Documentar los cambios
e Implantar y mantener el seguimiento y el control

o Impulsar nuevos proyectos y concluir

e Objetivos: Concluir sobre los resultados e implementar nuevos proyectos
e Metodologia:
e Analizar problemas pendientes
e Analizar acciones no implantadas
e Estudiar los trabajos realizados para:
e Volver a planificar
o Corregir posibles fallos
e Aplicar la experiencia a los futuros proyectos
e Herramientas:
e Hojas de recogida de datos
e Graficos
e Histogramas
e Normas
e Procedimientos

Universidad Carlos III de Madrid
Escuela Politécnica Superior Pagina 22



Capitulo 2: Conceptos tedricos

E. Coste de la calidad

1. Introduccion
Hay una paradoja en los costes de calidad porque la mala calidad puede costar
mucho, pero también la implantacién o el mantenimiento de la “buena” calidad suponen
costes e inversiones.

Por eso es importante evaluar bien los costes implicados para encontrar un equilibrio.
En los costes de calidad se pueden destacar:

e Costes de conformidad
e Costes de prevencién
e Costes de evaluacién
e Costes de no conformidad
e Costes de fallos internos
e Costes de fallos externos

Aumento de los
costes de no
conformidad

Aumento de los Aumento de las
costes de necesidades de
prevencion evaluacion

Aumento de los
costes de
evaluacion

Aumento de los
costes de
prevencion

Diminucién de los f§ Diminucién de los
costes de costes de no
evaluacion conformidad

[
Diminucion de las
necesidades de
evaluacion

Figura 20: Influencia relativa de los costes de calidad
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2. Coste de conformidad
e Trata sobre los costes que aparecen como consecuencia de decisiones para mejorar
la calidad a lo largo del proceso. En efecto, pueden ser inversiones o costes para
mantener, innovar, ajustar los sistemas de aseguramiento de la calidad, etc.
e Existen dos tipos de coste de conformidad:

e Costes de prevencion
e Coste de evaluacidn

a) Costes de prevencion

e Incluyen los costes de:

e Personal

e Consumibles

e Amortizacién de equipos de control de calidad

e (Calibracién y mantenimiento

e Formacion del personal

e Evaluacion de proveedores

e Planificacion de la calidad

e Programas de mejora de calidad

e Gastos del Departamento de Calidad

e Trata sobre las inversiones humanas o material para anticipar algunos fallos en
produccién.
El objetivo es prever una anomalia y corregir las posibles causas antes de que se
produzcan.

b) Costes de evaluacion
e Incluye los costes de:
e Personal
e Inspeccidn en recepcidn
e Ensayos en laboratorio
e Inspeccidn en proceso
e Inspeccidn del producto terminado
e Consumibles
e Amortizacion de equipos de control de calidad en produccion
e Calibracién y mantenimiento de equipos
e Auditorias de calidad
e Homologaciones y certificaciones
e Gastos del Departamento de Calidad
e Encuestas de satisfaccion de los clientes
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e Trata sobre los costes de control, verificacion y medidas para garantizar la
conformidad de lo que se produce.

3. Costes de no conformidad

e Trata sobre todas las consecuencias financieras que aparecen cuando se generan
defectos.
e Hay tres tipos:
e Costes de fallos internos
e Costes de fallos externos
e Costes intangibles

a) Costes de fallos internos

e Incluyen los costes por:
e Pérdidas de material durante el proceso
e Material defectuoso
e Pérdidas de rendimiento
e Pérdidas de tiempo y produccién por averias
e Reprocesos
e Revisiones
e Coste por defectos en materias primas
e Costes de reparacion
e Destruccién de productos obsoletos
e Trata sobre los costes directamente relacionados con la produccién y que tienen
impacto sobre los proceso de fabricacion.

b) Costes de fallos externos
e Incluye los costes por:
e Devoluciones
e Reclamaciones
e Atencién al cliente por problemas de calidad
e Gastos de garantias. Servicio post-venta
e Retirada de productos del mercado por fallos de calidad
e Visitas a clientes
e Reduccion de precios por mala calidad
e Procesos judiciales por reclamaciones
e Trata sobre los costes una vez que el producto sale de la empresa.
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c) Costes Intangibles

Trata sobre costes no medibles de manera concreta como el impacto sobre la
imagen, las ocasiones perdidas, la insatisfaccion del cliente, etc.

4, Interacciones de los costes

Se intenta buscar el equilibrio, o sea el éptimo entre la inversiéon en conformidad y la
pérdida de dinero por no conformidad.

Este 6ptimo se encuentre en el minimo de la curva de los costes totales.

Coste

Costes totales
directos

Costes de
conformidad

Costes de no
conformidad

v

Nivel de
calidad

Figura 21: Interaccidn de los costes
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III. Capitulo 3: Presentacion de la empresa y problemas detectados

A. Presentacion general de la empresa y su entorno competitivo

1. El sector del lujo

El sector “del lujo” incluye la categoria de los productos practicamente inaccesible a la
mayoria de los ciudadanos por su precio y, evidentemente, por su calidad.

Se pueden destacar tres categorias de lujo:

e Ellujoinaccesible, como puede ser la ropa de la alta costura
¢ Ellujo mediamente accesible, como pueden ser las relojes “Rolex”
e Ellujo accesible, que es dificil de distinguir de la categoria de productos de alta gama

Los productos de la industria del lujo:

Joya

Calzado

Cosmeética

Las empresas o grupos mas conocidos son:
e LVMH (Louis Vuitton Moét Hennessy), numero uno mundial, al que
pertenecen grandes marcas como Dior, Givenchy o Guerlain.
e Kering, antiguamente llamado PPR (Pinault-Printemps-Redoute), que es un
grupo de lujo que posee marcas como Gucci o Yves Saint Laurent.
e Richemont, con marcas como Cartier, Van Cleef & Arpels
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2. La fabricacion de zapatos

e La fabricacion de zapatos puede hacerse con mdaquinas o ser artesanal, pero las
etapas productivas son las mismas en ambos casos.

Seleccion

Forma | Piel | Tipo de hilo |

Cortar las piezas de cuero

/4

Desvirado de cantos Pespunteado

Fabricacion

Ensamblado Solado Acabado

Encajado

Ultimas preparaciones Introduccidn en las cajas

Figura 20: Cadena de produccion

e Diferencia entre proceso artesanal y industrial

e El proceso artesanal implica una mayoria de acciones manuales, como la
costura o el ensamblado de la palmilla sobre el empeine. El proceso es mas
dificil de gestionar porque las operaciones no se hacen de manera automatica
lo que provoca la existencia de mas producto en curso.

e En un proceso mas industrial hay que programar las maquinas para realizar un
tipo concreto de desarrollo, pero no se puede conseguir una calidad de
fabricacion tan buena como la que se obtiene si se hace a mano. Es mas facil
producir en grandes volumenes.
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3. La historia de ].M. Weston
Edouard Blanchard fundé en 1891 en Limoges una empresa de fabricacién de zapatos,

sector de actividad muy desarrollado y que goza de una reputacidon de calidad y de saber

hacer en esta ciudad.

En 1904 envia a su hijo, Eugéne, a los Estados Unidos, a la ciudad de Weston, cerca de
Boston, para hacer alli un aprendizaje con los zapateros locales, cuya pericia es reconocida
en el mundo entero. Este mejora particularmente sus conocimientos sobre la técnica de
costura Goodyear y sobre la fabricacion de zapatos en diferentes tallas / anchuras.

Z1
St
fﬁf
21
oy

NOISIM W

De vuelta a Francia, introduce estos métodos anglosajones en la empresa de su

padre, a quien sucede en 1919.

En 1926, a contracorriente de la fuerte industrializacion que se impone entonces,
Eugenio Blanchard toma la iniciativa de reintroducir la intervencién manual en cada una de

las etapas de una fabricacién en lo sucesivo artesanal.

La marca J.M. Weston es escogida en 1926 para lanzar esta operaciéon y en 1927 se
inaugura en el 98, bulevar de Courcelles en Paris, la primera tienda que lleva la ensena de

J.M. Weston.
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Si los origenes del nombre Weston estan directamente ligados a la estancia inicidtica
de Eugenio Blanchard en los Estados Unidos, el origen de las iniciales J.M. no estd claro. Este
nombre de consonancia inglesa ayuda al desarrollo de la marca y los clientes reconocen
enseguida la excelencia de los zapateros titulados de la corona britanica.

Este éxito conduce a la apertura de la segunda tienda en 1932 en el 114 de la avenida
de los Champs Elysées en Paris.

Después de la muerte de Eugenio Blanchard, en 1955, la propiedad de la empresa
pasa sucesivamente a tres grupos industriales o financieros, hasta su adquisicion, en 1976,
por EPI (Europea de Participaciones Industriales) a quien pertenece también Royce Rolls.

Este cambio va a permitir a J.M. Weston encontrar su autonomia y un desarrollo mas
activo.

En 1981, el rescate de la curtiduria Bastin y Hermanos asegura un suministro de muy
alta calidad para el cuero para suela curtido vegetal. Weston en los afios 60 se convierte en
el segundo zapatero de referencia de los presidentes y de los politicos. Hoy tiene 30 tiendas
en el mundo y 15 en Francia de las que 7 estan en Paris.

Sucediendo a los talleres en cuatro plantas, la nueva fabrica de 11 000 m?, construida
en 1989 en la zona norte de Limoges es puesta en funcionamiento el 29 de agosto del mismo
afo. El director actual es nombrado en el afio 2003. Esta empresa de lujo tiene un saber
hacer artesanal y respeta las técnicas de produccidn para asegurar una calidad excelente y
preservar asi su imagen y su notoriedad gracias a su maestria artesanal.
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4, Los productos J.M. Weston
e Los calzados
e |Los mocasines

e Los Derby

e Los “Richelieu”
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e Los botines
e Los clasicos

e Los “Jodhpur”

e Las botas de la guardia republicana francesa
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e Los cinturones

e Las bolsas

e La pequefia marroquineria

e Los pares especiales

Se Llaman pares especiales a los que no se fabrican en serie y se disefian directamente bajo
especificaciones de los clientes en las tiendas.
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5. La posicion de la empresa

Los puntos rojos representan la presencia de tiendas J.M. Weston. Hoy en dia hay 15

tiendas en Francia y treinta tiendas en el resto del mundo.

J.M. Weston es el lider en el sector del zapato de lujo para hombres. Sus principales

competidores son marcas nuevas en el mercado como Berluti, que forma parte del grupo

LVMH.

Pero J.M Weston tiene la ventaja de que es el Unico productor de zapatos de lujo a
gran escala. Hay un ratio de 100 a 1 entre la produccién de J.M Weston y sus principales

competidores.

Debilidades

e Fabricacion
artesanal
e Un Unico taller

¢ Sistema de control
calidad deficiente

\

Amenazas

* No poder sostener
el ritmo industrial

¢ Perder demasiado
dinero por
problemas de
calidad

Fortalezas

e Actuacion en un
nicho de mercado

¢ Tacto antiguo

e Marca muy

reconocida en el
\ mundo del lujo

Oportunidades

e Atraer un mercado
mayor

e Ampliar su
presencia mundial

\

Figura 21: DAFO J.M. Weston
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B. Descripcion de la cadena de fabricacion
1. El corte

a) Qué actividades se llevan a cabo

Todas las piezas que componen la parte superior del zapato, que se llama el empeine, se
hacen en cuero.

Hay tres tipos de piezas de cuero que se denominan:

e El corte, que es la parte superior visible del calzado

e El forro, que es la parte interior del calzado; la mayoria de las veces esta fabricado
con piel de becerro de color natural o negro

e Los ornamentos, que son pequefias partes de cuero que se afiaden por estética, la
mayoria de las veces se colocan sobre la lenglieta del calzado

Ornamentos

Forro

Ademas en la seccidn de corte se gestiona el almacén de piel. Un responsable va cada
dos semanas a buscar pieles de los proveedores para intentar garantizar la calidad de la
materia prima.
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Hay cinco tipos de procesos en esta seccidn:

Piel entera Piel entera Piel entera

Cortar Cortar Cortar
Proceso 1 Proceso 2 Proceso 3

Corte Forro Ornamentos

Proceso 4
Preparacién de las
piezas:

e Timbrado
o Refuerzo
e Dibujo picado
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b) Los puestos de trabajo

e Proceso 0: hay un solo puesto de gestidon del almacenaje. El operador hace la salida
fisica e informatica de las pieles del almacén para dérdenes de fabricacion y sélo la
salida fisica para reparaciones o prototipos.

e Procesos 1, 2, 3: hay dos puestos de corte del empeine con mdaquina, dos puestos de
corte de forro con mdaquinas, dos puestos de corte de ornamentos con prensas y dos
puestos de corte manual para pieles valiosas.

e Proceso 4: Hay un puesto de refuerzo, con un 50% de ocupacién, dos puestos de
timbrado de la marca, uno realizado mecanicamente y el otro manualmente para los
pares especiales y cuatro puestos de dibujo del picado, tres utilizan prensas y uno
hace un trabajo manual.

e Hay un responsable del taller que distribuye las 6rdenes de fabricacién a los
operadores y que gestiona los problemas que puedan producirse con maquinas,
personal, falta de aprovisionamiento, etc.

c) Problemas detectados

e No hay informacién sobre la cantidad de piel que sale del almacén hacia el proceso
de produccién.

e No se realiza ningun control de calidad, ni por parte de los responsables ni de los
operarios.

e No hay personal preparado para reemplazar a personas que se van a jubilar en los
préoximos 5 anos. El problema es que el tiempo de formacién necesario para
desempeiiar correctamente las actividades de estos puestos es muy larga; puede
llegar a ser de tres afios antes de que el operario sea auténomo.

e La mayoria de los defectos no se detectan en el taller de Corte sino en los siguientes
procesos. Por eso entre todos los defectos pueden destacarse dos clases:
e Los errores de fabricacion que son defectos detectados en otros talleres
diferentes al responsable del fallo.
e El extraconsumo que considera el uso de mas material para corregir defectos
detectados en el mismo taller.
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2. La costura

a) Qué actividades se llevan a cabo

Esta seccidn estd formada por dos talleres, la preparacién y el pespunteado.

e La preparacién: se producen piezas cuyo espesor estd reducido en los extremos, que
se superponen con otras piezas de cuero de forma que, una vez agrupadas, no haya
un sobre-espesor visible, que quizds podria detectarse cuando se toca la junta. Esta
operacion recibe el nombre de desvirado de canto.

Se colocan las piezas una frente a otra y, una vez pegadas, se procede a realizar la
costura del corte por un lado y la del forro por otro.

o El pespunteado: En esta parte se lleva a cabo la costura del forro con el corte, pero
antes de hacerlo, se pegan las partes correspondientes y se afiaden los elementos de
refuerzo en las partes sensibles. A continuacion se realiza la costura y pegado de los
ornamentos. El proceso se acaba retirando los hilos de costura visibles al exterior
para hacer los nudos de hilo entre el forro y la parte superior de forma que no se
vean.

e La linea de mocasines: Hay un proceso especial dedicado a la produccion,
operaciones de costura, del empeine para los modelos de tipo mocasin porque son
los que los mas se producen. Por eso se ha creado una linea que reune todas las
operaciones precedentes con maquinaria y equipo preadaptados a la fabricacién de
los mocasines.

Esta linea permite aumentar los rendimientos al no cambiar los parametros de las
maquinas disminuyendo el tiempo de set-up que podria ser muy alto porque
cualquier operario necesita mucho tiempo para cambiar la costura de un modelo
hasta otro sin cometer errores.
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Taller de preparacién:

Las cajas que contienen los forros y los cortes se controlan por la responsable de la seccion
de preparacién antes de ser enviadas a la siguiente seccién.

Taller de pespunteado:
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b) Los puestos de trabajo

e Enlos dos talleres hay puestos similares:
e Los técnicos de pegado que trabajan de manera manual
e Los técnicos de pespunteado que utilizan maquinas de costura
e Los técnicos de coloraciéon que estan encargadas de la coloracion de los
cantos visibles para que tenga el mismo color que el resto del zapato
e Las jefes de los dos talleres que se encargan de distribuir el trabajo para que
nadie se encuentre sin tareas y gestionan las érdenes prioritarias

e En el taller de preparacién estdn:
e Los técnicos encargados del desvirado de cantos

o En el taller de pespunteado final:
e Los técnicos encargados de retirar los hilos
e El técnico de control de calidad que controla todos los pares que salen del
taller de pespunteado

c) Problemas detectados

e El problema principal es la edad de los trabajadores; en este taller, mas que en los
otros, la piramide de edad estd invertida, por lo que hay un absentismo mayor por
enfermedades profesionales y jubilaciones. Ademas el saber hacer se transmite de
manera tradicional, oralmente, es decir, no se puede formar a un nuevo obrero sin la
aportacién del veterano.

e El flujo de las operaciones es muy complicado ya que a cada serie le corresponde un
orden especifico que hay que seguir en los diferentes puestos de trabajo.

3. Componentes de la suela

a) Qué actividades se llevan a cabo

e Se trata de un almacén de las partes de las suelas que son los “componentes de la
parte inferior del calzado como la palmilla, el cerco, la entre-suela, la media suela, la
suela.” (Instituto de Estandarizacion 1SO, 2007).

e Ademas se cortan las suelas de cuero y se pegan capas del tacon (tapa, tapa firme,...).
También se cosen manualmente las suelas con los empeines de cuero.
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Hay:

b) Los puestos de trabajo

Dos obreros de costura manual

Un encargado del almacén

Dos obreros encargados de cortar las suelas
Cuatros obreros encargados de pegar

Un responsable de taller

c) Problemas detectados

La organizacién del almacén es muy deficiente, no hay control sobre las recepciones,
no se transmite ninguna informacién sobre cualquier defecto.

4, Ensamblado

a) Qué actividades se llevan a cabo

La funcién principal es montar la palmilla con el empeine.

Previamente el empeine se acondiciona en una sala con un gran porcentaje de
humedad para prepararlo para el montaje.

La primera etapa consiste en unir las hormas con las plantillas utilizando ribetes.

A continuacién se trabaja sobre el empeine y se calienta sobre una maquina para
darle la forma que va a tomar.

Se retira el empeine con una maquina para unirlo a la palmilla con clavos.

Se controla que la piel no hace pliegues.

Por ultimo se ensamblan las partes para integrar la horma con la plantilla en el
zapato.
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Preparacién

e La plantilla esta montada en
la horma

¢ El empeine espera
previamente humedecido

Calentamiento del - Montaje del empeiney
empeine de la palmilla

Ensamblado de la horma
con el grupo
empeine/palmilla

b) Los puestos de trabajo

Para el montaje de la horma y la plantilla hay un operario que, ademas, gestiona el
almacén de hormas

Un puesto de calentamiento del empeine

Un puesto de tirado de piel manual y otro con una maquina, de reciente adquisicion
Un puesto de de fijacién del conjunto con ribetes

Un puesto de control de la calidad

Un puesto de ensamblado de la horma a la otra parte

c) Problemas detectados

El problema principal es que todos estos puestos son criticos ya que necesitan mucha
experiencia para hacer el trabajo sin cometer mas de diez errores por cada calzado.
La empresa no tiene personal competente para reemplazar a los trabajadores en
caso de enfermedad o ausencia. Lo mas preocupante es que mas de la mitad esta
muy cerca de la jubilacién y no hay nadie en curso de formacion.

La maquina de ensamblaje del empeine con la palmilla es nueva y no se domina
totalmente en este momento.

El operador encargado del control al final del taller solo controla y repara los
pliegues, aun cuando no haya pliegues. De una forma sistemdtica emplea
practicamente un minuto con todos los pares, golpeando el interior del calzado sin
mirar antes si hay pliegues. No verifica la existencia de otros defectos aunque es el
ultimo operario que ve el calzado antes de integrarle la horma y proteger la piel con
un plastico, lo que impide la deteccion de posibles defectos en el cuero
posteriormente.

Universidad Carlos III de Madrid
Escuela Politécnica Superior Pagina 42



Capitulo 3: Presentacidon de la empresa y problemas detectados

5. Fresado y solado

a) Qué actividades se llevan a cabo

I “"

En esta seccion se anaden las partes que van a formar el “piso”, ya que por el

momento solo estdn las primeras capas. Para empezar hay que distinguir dos procesos.

La técnica Goodyear que la especialidad usada tradicionalmente en J.M. Weston y la
técnica Blake. Ademads esta la costura manual, que es otra técnica.

e Con la técnica Goodyear:

e Se cose el cerco, que consiste en una costura gruesa alrededor del calzado
para esconder la parte montada en la primera capa del paso anterior

e Se pega el niumero de capas especificadas en funciéon del modelo

e Se fresamos en el torno para que el tacén no sobresalga

e Alfinal se pule la suela con brozas torneantes

e Con la técnica Blake:

e Solo se pega una capa fina para proteger la primera capa.
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b) Los puestos de trabajo

Se pueden destacar dos grandes familias de puestos:

e Los operarios encargados de pegar, que realizan las siguientes tareas:
e Poner cola en las dos partes
e Poner en contacto bajo presion las dos partes a agrupar
e Vigilar el secado
e Los operarios encargados del fresado, que realizan las siguientes tareas:
e Cortar las capas del tacén
e Pulir paso a paso el tacén para obtener una superficie regular

c) Problemas detectados

e El principal problema es el desconocimiento de la cantidad de cerco que se pierde
para hacer un calzado y las razones de que la costura del cerco casi nunca funciona
bien la primera vez.

6. Acabado

a) Qué actividades se llevan a cabo

En esta seccidn se trabaja en los detalles finales de la fabricacién como la aplicacién de tintas
y colorantes en los cantos; ademas se pule por ultima vez el piso. Se cuidan también
especificaciones estéticas del calzado con operaciones como:

e Ruleteado: “linea ornamental realizada en la suela o en el canto del tacén mediante
una ruleta dentada.” (Instituto de Estandarizacion I1SO, 2007, p. 26)
e Timbrado de la suela: el cliente puede pedir un calzado con su nombre o el dibujo de

la marca en la suela.

Al finalizar estas tareas se envia hacia la horma del calzado.
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b) Los puestos de trabajo

e Los primeros puestos son los de fresado final con grano muy pequefio para pulir por
ultima vez.

e A continuacion hay dos personas encargadas del alisamiento de la vira.

e Un puesto de tintado de la vira

e Dos puestos de tintado del tacén

e Un puesto encargado de secar los calzados tintados

e Dos puestos encargados de dar brillo al tacén

e Un puesto para extraer la horma

c) Problemas detectados

e Se emplea mucho tiempo en saber quien ha producido defectos en los calzados
porque nadie controla el estado del empeine durante las operaciones del
ensamblado y solado.

e La salida de la horma es una operacién muy critica porque el empeine puede
romperse.

7. Preparacion para expedicion

a) Qué actividades se llevan a cabo

e Se reparan los defectos anteriores, incluyendo los que puedan producirse en los
ultimos ornamentos, como el talén marcado J.M. Weston.

e Ademas se hace el control final de los calzados antes de ponerlos en las bolsas J.M.
Weston y en las cajas.

b) Los puestos de trabajo

e Hay ocho puestos de reparaciones de defectos, cada uno de los cuales tiene su
propia especialidad, como la tintura, la eliminacion de cola, etc.

e Un puesto de timbrado del taldn con la marca

e Un puesto de pegado del talén

e Un puesto de control completo del calzado

e Un puesto para poner cada par en bolsas de proteccidon y en cajas individuales.

Universidad Carlos III de Madrid
Escuela Politécnica Superior Pagina 45



Capitulo 3: Presentacidon de la empresa y problemas detectados

c) Problemas detectados

e No se pueden prever los tiempos de operacion; son demasiado variados, por lo que,
a veces, se alarga mucho el plazo acordado de entrega al cliente.

e La operadora de control controla sistemdaticamente todos los pares, pero no tiene
poder de decisidn sobre lo que es aceptable o no, por eso se pierde bastante tiempo
preguntando a las personas autorizadas para decidir, aunque la controladora tiene
bastantes competencias.
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8. El almacén de expedicion

a) Qué actividades se llevan a cabo

Actividad

Tiendas Nacionales

Preparacion de las bolsas y funda de los calzados

Preparacion de los calzados

Preparacién de hormas

Preparacion de los transitos

Embalaje

Etiquetado de los cartones

Control de los articulos

Precintado de las cajas y colocacién sobre palets

Tiendas extranjeras

Preparacion de los calzados

Preparaciéon de hormas

Preparacién de la marroquineria

Embalaje

Etiquetado de cajas

Control de los articulos

Precintado de las cajas y colocacién sobre palets

Pesado y medida

Redaccién de los documentos administrativos para la gestién o FEDEX

Acondicionamiento de los palets

Recepcion de las entregas

Registro informético

Control de los articulos (cantidad)

Colocacion

Clasificacion de las devoluciones

Reparacion

Excedente

Informatica

Hormas defectuosas

Otros materiales

Ubicacion de los calzados

La produccidn de la jornada

Las devoluciones

Ubicacion de los calzados

Produccion de media semana

Ubicacion de los calzados comercializados en rebajas

Clasificacion

Registro

Etiquetado

Colocacion

Otras entradas en stock

No comercializables

No utilizables
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Calzados J.M Weston

Recepcién y
expedicion

Calzados de otros proveedores

Calzados de otros

Mesa de preparacion proveedores
de cajas
o /'
Marroquineria 1 ;
c 1
he)
he |
é‘; : Colocacién de
I | carretillas
T c |
. @
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Hay dos personas encargadas de:

e La preparacion de pedidos, calzados, marroquineria, articulos de mantenimiento de

b) Los puestos de trabajo

los calzados, material de venta, etc.

e La colocacién de las cajas de calzados que salen de fabricacién

e Larecepcidn de las cajas de calzado de los subcontratistas
e La recepcion de las devoluciones de las tiendas por mala calidad o por decisién de

marketing

e El transito de pares de una tienda a otra

Hay una persona encargada del control de una parte de los articulos de mantenimiento de

los calzados, de las devoluciones de las tiendas, etc.

Hay un responsable de la gestion y de la comunicacidn con las tiendas.
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c) Problemas detectados

No hay suficiente personal y la organizacién del almacén no tiene en cuenta la variedad de
las operaciones.

C. Procesos de Apoyo

1. Oficina de diseiio

Hay una persona encargada de disefiar el proceso y el producto:

e Se trabaja con Creadores de moda que disefian al estética y deciden las pieles a
utilizar.

e Hay que hacer el disefio factible, traducir un dibujo artistico en especificaciones
técnicas y traducir las especificaciones técnicas en procesos.

e En la practica hay una o dos personas o empresas encargadas de la parte creativa,
por ejemplo actualmente se trabaja con Michel Perry y la marca Reed Crackof que
envian disefos de calzados para las nuevas colecciones.

e En primer lugar el disefiador busca entre los modelos existentes el que mejor pueda
producir el mismo efecto visual que el nuevo dibujo. Luego se busca la piel que mejor
se adapta a las especificaciones del creador, luminosidad, color, aspecto, tacto...

e A continuacion el disefiador intenta trazar las costuras y los dibujos picados en
relacion con las técnicas existentes.

e El disefiador tiene que verificar también que la forma elegida en relacién con la piel o
los otros elementos decorativos permite al calzado ser llevado a cabo.

e Por ultimo la parte de factibilidad contempla la existencia de procesos para producir
el calzado, si es necesario desarrollar nuevos procesos o si es imposible.

e Esquematicamente se sigue el proceso siguiente:
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- Especificacion del ) Validacion de las
Dibujo por los D roducifo por parte \I > dos partes
de disefiador

creadores

\/
Lanzamiento de "1 Lanzamiento de un =
una serie r—| prototipo .——' isefio del proceso

Figura 22: Procedimiento de diseno

2. Métodos

e Hay una persona que esta encargada de estimar el tiempo necesario para producir
cada tipo de modelo de serie y que calcula el coste de fabricacion de los diferentes
calzados.

e Incluye tanto el coste de tiempo como el coste de los materiales, por lo que se
dispone de un estandar tedrico que se utilizard como objetivo.

e Para cada nuevo modelo con un tipo especifico de piel o de articulos afiadidos se
crea un registro con los costes de los materiales para valorar la materia prima vy fijar
el precio de venta en la tiendas.

e Para cada modelo también se evalua el tiempo de las operaciones. Utilizando la
metodologia de cronometraje se determinan los tiempos de trabajo siguiendo el
procedimiento siguiente:
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Necesidades . g
personales Tiempo basico
Suplementos
fios .
Fatiga
basica 3
Suplementos Suplementos Tlemp 0
por descanso totales de trabajo
Suplementos e
Tension y esfuerzos, variables Suplementos
factores ambientales por =

contingencias

Suplementos
por razones

de politica
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S; e e la empresa

Suplementos J

especiales

Figura 23: Busqueda de los suplementos (Organizacion del trabajo, 2013)

#—Tiampo basico

& A

Figura 24: Calculo del tiempo tipo (Organizacion del trabajo, 2013)

3. Calidad

e Hay una persona encargada de seguir la evolucidn de la calidad en los talleres.

e Este servicio es nuevo; lleva solo un afio en funcionamiento. Hasta ahora no se le han
fijado objetivos, métodos o procedimientos.

e Se estd buscando una persona calificada para impulsar el desarrollo de este nuevo
servicio.
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4. Compras

e Hay dos personas que analizan y gestionan las existencias de todos los articulos de
proveedores.

e Es normal incorporar al stock productos de nuevos proveedores para permitir
compras mas competitivas sin disminuir el nivel de calidad.

e En ese momento hay que registrar cada nuevo producto en el sistema informatico.

e También hay que registrar el valor de compra vy el valor que el articulo tiene cuando
entra en produccion, porque el coste puede actualizarse en funcidn de variaciones en
el mercado.

e Otra actividad del departamento de compras es la verificacion de la concordancia
entre las cantidades utilizadas en la practica y el valor que se refleja en el sistema
informatico.

e (Cada articulo pertenece a una clase de producto y una clase de utilizacién. Ademas
cada articulo esta registrado con sus caracteristicas propias.

5. Contabilidad

e Este servicio estd compuesto por tres personas que recogen toda la informacién
econémica de la manufactura y de las tiendas.

e Son los encargados de verificar el flujo de fondos, tanto de entrada como de salida
de la empresa, para garantizar su seguridad financiera de acuerdo con las decisiones
estratégicas de la direccidon general y de la administrativa y financiera.

6. Gestion de las expediciones

e Son los encargados de gestionar el stock disponible en el almacén.

e Son el primer contacto con los responsables de las tiendas que piden pares de
calzado para ajustarse a la demanda.

e Ademas transmiten las demandas extraordinarias como pares especiales a todas las
personas que deben evaluar la factibilidad.
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7. Otros servicios

Disefo y
métodos

Planificacion

Director adjunto ST

produccion

Compras

Presidente
Director general Control de

" Director gestion

administrativoy Fabricacion
financiero

Contabilidad

Gestion de
expediciones

Figura 25: Organigrama de la empresa
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IV. Capitulo 4: Aplicacion de la teoria de costes y propuesta de
soluciones

A. Método de medida de los costes

e Toda la parte de calculo de costes se ha hecho con el software Excel, alimentando las
tablas con datos diarios recibidos en soporte papel todas las mafanas.

e Hay dos tipos de costes que se evalla durante este proyecto:

e Coste de los materiales: el coste de almacenamiento para la manufactura,
pero solo se considerard las materias primas utilizadas en gran cantidad,
como la piel, las suelas de caucho, etc.

e Coste de reproceso: lo que cuesta rehacer un calzado si aparecen defectos. Se
han definido dos tipos de coste de reproceso.

e Los costes de los materiales:
El objetivo es registrar cada vez que un operario pide en cualquier almacén
material para reemplazar o recomenzar un trabajo debido a la aparicion de un

defecto.

Para el registro hay que definir toda la informacién necesaria para reconocer
el articulo en la base de datos del servicio de compras.

Los precios de los articulos en la base de datos se reevalian constantemente,
por eso es necesario reevaluar cada mes los costes de materiales por defecto:

' Base de datos de los
precios valorando
cada articulo

Coste debido a
reparaciones

Tipo de articulo

gue sale del stock
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Se han detectado y definido dos clases de defectos:

e Los defectos de extraconsumo: Un taller produce un defecto y lo detecta
dentro del taller. Se llama extraconsumo porque pertenece a la categoria de
los consumos incluidos en los coeficientes correctores para prever la cantidad
normal de materiales utilizados, por eso es importante incluirlos en la
produccién normal y no como hechos totalmente extraordinarios.

e Los defectos de errores de produccion: Un taller n produce un defecto, pero
el taller n+m los detecta; esos defectos se llaman errores de fabricacién o
produccién porque el tiempo necesario para corregir esos defectos no esta
incluido en los tiempos asignados al taller n+m para corregir sus defectos
propios.

e Coste de reproceso:

Hay que registrar los defectos cada vez que aparecen y cuando se detectan pueden
destacarse dos tipos de reproceso:

e El reproceso real: Un defecto aparece y se corrige cuando se detecta.
Puede ser una, dos 0 mas etapas después de su generacion.
e El reproceso tedrico: Un defecto aparece y se corrige directamente.

Lo mds importante en los datos registrados es el taller de aparicién y el taller de deteccidn.

Para calcular el coste se han utilizado una base de datos de los cincuenta modelos mas
vendidos que se compone de los tiempos de operacidon medidos por el servicio de métodos
con todos los suplementos a tener en cuenta y los costes por hora de trabajo con los costes
de gastos generales repartidos por hora de trabajo.

Ademas con el fichero de incidencias diarias se dispone de la etapa de deteccidn, la etapa de
aparicion, el tipo de defecto, el tipo de modelo, la fecha,...

Lista de los

rrores diarios —_—

Tiempos de
pperacion para
os 50 modelos
mas vendidos

Coste por hora
de cada
operacion

Lista de los
defectos en
elacién con los
talleres

Sectores de
eteccién o de
esponsabilidad
del defecto.

.

)
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B.

1. De manera general

Tipo de informacion disponible

e De manera general existe una base de datos con los defectos. Aunque no tengo
acceso al sistema de gestion por mi situacion de alumna en proyecto de fin de

carrera, todas las mafianas recibo una copia del fichero de los defectos del dia

anterior en formato de papel.

Para obtener esos defectos en todos los talleres hay instalaciones para grabar las
incidencias, es decir, que en varios puntos se puede informatizar la presencia de
producto acabado o semiterminado. Permite medir los en curso y, cuando se comete
un error de produccion, el operario puede introducirlo en el sistema para alimentar

la base de datos de los defectos.

Lo que es seguro es que la informacién de la base de datos estd muy corrompida
porque los procedimientos de registro de defectos no estan bien definidos y, a veces,
las personas no utilizan la base de datos. Por eso, la informacion disponible no es

fiable.
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Capitulo 4: Aplicaciéon de la teoria de costes y propuesta de soluciones

e También hay una base de datos de las salidas de inventario para ser utilizadas en

produccién:

Una parte de esas informaciones entra en el sistema de manera automatica.
Por ejemplo en el Corte se introduce diariamente lo que se va a producir vy,
como estan mantenidos los pardmetros de los modelos y la piel, se deducen
los valores tedricos de la cantidad de materiales utilizados para producir. Asi
se ajustan los stocks de manera informatica. Por eso aparece también el
concepto de extraconsumo, ya que se descuentan las cantidades tedricas, que
incluye el consumo necesario por falta de eficiencia.

Este proceso automatizado solo funciona con la produccidn planificada, o sea,
con los pedidos especiales o las series.

Otra parte de informacién considera lo que no se puede prever, como los
prototipos, la subcontratacidn, los errores de produccién, las modificaciones
de diseno, los elementos opcionales de los calzados y otros elementos
atipicos.

Estas informaciones no entran en el sistema de forma automadtica, y al
principio del estudio no habia ninguna manera de diferenciar lo que
pertenecia a la categoria del funcionamiento normal, como prototipos,
subcontratacién o elementos opcionales, de la categoria de funcionamientos
anormales.

Por ultimo todas las informaciones estan relacionadas con una base de datos
de todos los articulos, con los valores a la entrada, la cantidad en stock y Iz
valoracion establecida por la empresa.

Una vez mas no se puede trabajar directamente con la base de datos porque
los precios son muy confidenciales pero, al ser necesaria una estimacion de
los costes y no poder trabajar sin las valoraciones econdmicas, todos los
meses recibia un fichero Excel de los articulos con sus precios revisados.
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2. El Corte

En funcionamiento normal (Series o Pedidos especiales)

o Datos disponibles en la entrada en el taller:
e Datos informaticos:

e Toda la informacién relacionada con la piel, o sea su tipo, su
superficie, la parte uatil de la superficie, que se calcula
previamente con el servicio de métodos que toma un lote de
piel de un tipo y le asigna un coeficiente corrector para tener
en cuenta el porcentaje de piel que no se va a poder utilizar.

e Las o6rdenes de fabricacién con las especificaciones de los
pedidos en cuanto a la forma del empeine, la superficie
dedicada a cada pie, el tipo de piel a utilizar, los diferentes
tamafios a producir, los tipos de dibujo a picar sobre el corte si
es necesario.

e Datos fisicos:

e Nada

e Datos disponibles en la salida de los puestos del taller:
e Datos informaticos:
e Ordenes de fabricacion tratadas, con el niumero de unidades
producidas.
e Tamafo de piel que queda teéricamente.
e Nombre del operario encargado de cortar o del puesto, por
ejemplo: Corte 1 o Forro 3.
e Datos fisicos:
e En papel se tiene la superficie real de piel que queda.
e Una ficha que sigue las cajas de produccién para cada orden
con especificaciones; cada operario tiene que cumplir la ficha
con su nombre, fecha y puesto.

Durante el tratamiento de los defectos:

No hay ningun procedimiento, por eso el tipo de informacion es variable, puede ser
cantidad, nimero de orden de fabricacién, tipo de modelo, tipo de articulo utilizado para la
reparacion del defecto, etc.
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3. La Costura

e Como el taller de Corte tiene dispositivos para registrar los defectos pero los
operarios de este taller no los utilizan. Por eso no hay ninguna informacién sobre los
defectos.

e Lo mds preocupante es que los operarios de costura no pasan por el almacén de piel
cuando hay que utilizar cuero para las reparaciones y van directamente a los
operarios del Corte para que les corten las piezas que necesitan.

e El consumo de hilos no esta registrado y, a veces, cuando el color no es adecuado hay
que tintar los hilos con pinturas de otros talleres. Este consumo tampoco esta
registrado.

e Pero hay un puesto al fin del taller donde una operadora controla todos los zapatos y
si detecta una anomalia que le parece un defecto, pregunta a una de las responsables
para obtener su acuerdo en cuanto a la anomalia y si es necesario reprocesar el
empeine.

e Se dispone de una lista de los aspectos a controlar, lo que puede ser el comienzo de
una ficha de control.

Ademads la operadora redacta un procedimiento de lo que hace para facilitar el
trabajo si estuviera ausente.

e Al comenzar el proyecto se produjo en este taller la mayor desconfianza por parte de
los operarios y particularmente por las dos responsables de los dos subtalleres, ya
gue para ellas el seguimiento de la actividad productiva para detectar la aparicion de
defectos era mas una forma de vigilar a las personas que de intentar mejorar los
procesos.

Al final de la primera semana de trabajo y después de haber pasado tiempo en todos
los puestos de este taller para entender lo mejor posible el trabajo de las
operadoras, fui aceptada y empezaron a colaborar en el desarrollo de la mejora.

Las operadoras decidieron registrar la mayoria de los defectos que detectaban.
Al final del primer mes explicaron que estaban al corriente desde el principio de

cuantos y qué tipo de errores ocurrian, pero no querian compartir esa informacién
hasta estar seguras de que no seria utilizada en contra suya.

Universidad Carlos III de Madrid
Escuela Politécnica Superior Pagina 59



Capitulo 4: Aplicaciéon de la teoria de costes y propuesta de soluciones

4, El taller de Piso

e En el taller de Piso hay un almacén con los componentes de las suelas y de los
tacones, como las diferentes tapas, las talonetas, etc.

e Cada nueva recepcidon que entra en stock para reponer las cantidades necesarias se
registra por el encargado de la gestidn del almacén.

Se graban las cantidades de productos recibidos, pero no se controla el contenido de
las cajas entrantes, es decir que se confia en lo que indican los proveedores.

Asi a veces, la cantidad recibida no es la misma que la que figura en las fichas de
recepcion.

e El sistema de registro de los defectos es el mismo que el de los talleres anteriores
pero casi no hay trazas de defectos en este taller, lo que no parece normal porque la
mayoria de las veces hay problemas de calidad con los productos recibidos.

En este taller no existe el problema de falta de dispositivos para registrar, porque
ademas del sistema de registro de los defectos, hay un sistema informatico de
tratamiento de las salidas y entradas de material en stock, al contrario del almacén
de piel que esta gestionado informaticamente por el servicio de compras.

e En este caso, aunque se solicité a los operarios y al responsable ser mds rigurosos
vigilando y registrando los defectos, no hubo cambios significativos.

e Como lainformacidn disponible para este taller no es suficiente en cantidad ni fiable,
no ha sido posible proponer ninguna mejora sin el apoyo y la participacién de los
operarios o del responsable de taller.

e Otro problema es que los tiempos estandar para la gama operativa no corresponden
con la realidad, ya que teéricamente puede verse que algunas operaciones tienen un
tiempo asignado y los tiempos de los en curso son diferentes de lo que deberia
obtenerse basandose en dichos tiempos.

e Por ultimo hay un problema de definicién de los pedidos a los proveedores. En efecto
puede observarse que a veces las formas de los productos, el aspecto o los tamafos
no se corresponden con la realidad. La razén es que no hay contratos escritos para
formalizar la definicion de los pedidos.

Universidad Carlos III de Madrid
Escuela Politécnica Superior Pagina 60



Capitulo 4: Aplicaciéon de la teoria de costes y propuesta de soluciones

5. El Ensamblado

e En una primera etapa estd el parque de hormas, pero no se dispone de ninguna
informacién sobre los defectos que se producen.

e Ademas no hay informacion sobre el nUmero de hormas disponibles en cuanto a las
formas o el tamano.

Sin embargo, la disponibilidad de las hormas es muy importante para la planificacién
ya que impone limitaciones en el nimero de pares de una misma puntura que se
pueden fabricar en una sola serie.

e En una segunda etapa los empeines, que vienen de la costura, se colocan en un
cuarto con un gran porcentaje de humedad para preparar la piel para ser estirada
durante el montaje.

e No existen estudios previos fiables para saber cuanto tiempo es necesario mantener
las pieles en este estado.

e La tercera es el ensamblado, en este caso las informaciones se registran al final del
taller, justo antes de colocar la horma con la suela en el conjunto del empeine y tapa.

e Hay un operario encargado del control de todos los pares pero no dedica tiempo
para hacer un control real y efectivo, sino que se dedica a acciones automatizadas de
reparacion de pliegues. En efecto, al cabo del tiempo el operario se ha centrado en
ocuparse principalmente del aspecto de los pliegues.

e Ademas se utiliza el mismo sistema de registro informatico de los defectos que
proporciona muy buena informacion ya que el responsable de este taller alimenta
todos los dias el flujo de informacion.
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6. El Fresado y solado

Antes de entrar en el taller se realiza una proteccién del empeine. Cada zapato pasa
por una maquina que cubre la parte de cuero con una capa de plastico que sirve de
proteccion. Algunas veces se aplican dos capas, si se trata de un pedido especial.

Pero se observa a la salida del taller que para una mayoria de los calzados no es
suficiente una capa, aunque no es posible saber en qué momento se rompe la capa ni
qué tipos de modelo necesitarian que se doblara la capa de plastico.

La actividad de este taller empieza con la maquina de hilo, que realiza la costura del
cerco alrededor del calzado.

El principal problema detectado es que no se sabe cudntos metros de cerco se
gastan. De vez en cuando hay que desmontar varias veces el cerco en el calzado
porque no estd bien colocado, asi se utilizan muchas bobinas de cerco y el consumo
de las cantidades de bobinas no se corresponde con lo previsto.

A partir de este momento no se tiene informacién sobre lo que sucede salvo cuando

el calzado estd considerado como a vender en rebajas o no vendible, lo que se
denomina “HS”, es decir, nadie controla el trabajo o transmite informacion.

7. El Acabado

En esta seccién vuelve a aparecer informacién ya que el responsable del taller
examina todos los pares para identificar defectos que serdn reparados en el taller
siguiente si es posible.

Al final se saca la horma del calzado y se quita la capa de plastico, lo que permite

detectar defectos generados en los procesos anteriores como pliegues internos
ocultos por la horma o trazas sobre el corte que no se ven a causa del plastico.

8. El Encajado

Se reparan los errores, se integra la taloneta, las operadoras enceran el cuero, tintan
las partes del tacén que lo necesitan y colocan el calzado en cajas con papel de seda.

Por fin las cajas se envian a expedicién.
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C. Los costes actuales

Como no estd permitido divulgar datos con caracter financiero se remplazaran los costes de
reproceso por tiempo y los costes de material por la superficie utilizada.

1. De manera general

a) Costes de reproceso

Ao Tiempo tedrico Tiempo real
2008 31082,6 54425,8
2009 26457,6 56176,4
2010 33592,8 59479,2
2011 42110,0 73177,6
2012 32406,3 49377,0
2013 8237,6 16872,7
2014 2873,9 6598,2
Total general 176760,8 316106,8

Tabla 1: Evolucion de los tiempos de reproceso

b) Costes de material

Superficie (m?)

2013 233,57
Junio 39,24
Julio 36,41
Agosto 23,18
Septiembre 46,79
Octubre 35,77
Noviembre 36,83
Diciembre 15,35

2014 91,07
Enero 42,53
Febrero 48,55

Total general 324,64

Tabla 2: Evolucidn de la cantidad de material
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2. El Corte

a) Costes de reproceso

Fase responsable fi Tiempo teodrico (horas) Tiempo real (horas)
junio 17,55 215,08
julio 6,38 166,50
agosto 13,13 176,49
2013 septiembre 4,40 113,93
octubre 137,72 1211,13
noviembre 383,98 2321,77
diciembre 299,18 1654,87
2014 enero 339,16 1826,34
febrero 350,44 1721,84
Total general 1593,13 9850,92
Tabla 3: Evolucion de los tiempos de reproceso en Corte
Fase responsable Ao Tiempo teodrico (horas) Tiempo real (horas)
2008 1385,36 15451,53
2009 1995,88 23661,88
2010 1113,51 16466,00
2011 1192,43 17102,64
2012 558,20 7746,84
2013 903,53 6302,74
2014 689,60 3548,18
Total general 7838,51 90279,81

Tabla 4: Evolucion de los tiempos de reproceso en Corte

b) Costes de material

Corte 173,40305
2013
junio 26,74
julio 5,40
agosto 11,53
septiembre 25,52
octubre 20,72
noviembre 17,93
diciembre 9,17
2014
enero 24,22
febrero 32,17

Tabla 5: Evolucidn de la cantidad de material en Corte
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c) Propuesta de solucion

e Analisis: Se empezaron a recoger datos sistematicamente en la primera semana de
noviembre, aunque la serie para el analisis comienza en junio ya que habia datos
informdaticos para los defectos y fichas de salida de stock de las materias primas,
aunque la informacién era poco fiable por no haberse definido procedimientos fijos.

Se podria suponer que el tiempo empleado en el reproceso aumentaba mucho desde
septiembre, pero lo que realmente aumenté fue el volumen de informacién.

Ademds se observa que hay una gran diferencia entre el reproceso real y el
reproceso tedrico lo que demuestra que la deteccion es muy mala y que cuesta
mucho. Aunque se pueda pensar que el tiempo para una reparacién no es grande,
cuando se suman todos los tiempos de las reparaciones detectadas en el otro taller el
valor resultante representa mucho tiempo gastado.

e Propuesta: El objetivo principal es aumentar la deteccién para lo que se han
establecido varios ejes de trabajo:
e Responsabilizar el operario: aunque existe un sistema de autocontrol hay que

mejorarlo. En efecto para responsabilizar al operario de su trabajo hay que
implantar un método de seguimiento de su actividad para que sea consciente
de que hay visibilidad sobre la calidad de su trabajo.

e Aumentar los conocimientos: es conveniente registrar los defectos frente a
estandares de conformidad para que cada operario sepa lo que es aceptable.
o Dedicar mas tiempo al control: afiadir un puesto de control final, estadistico

o total, sobre la produccion del taller.

e Andlisis: La superficie, m?, de piel parece ser muy pequefia en los meses de junio
julio, septiembre y octubre, pero es la consecuencia de que no habia definida una
clasificacién por taller en las salidas de stock de cuero para reparaciones y que el
operario marcase el taller responsable era un acontecimiento puntual.

e Propuesta: El objetivo es establecer medios de comunicacién entre el almacén, los
operarios y el servicio de compras, que es el encargado de la gestion informatica del
stock.

e Fichas de reparacidn: preparar documentos para cumplimentar todos los

datos, aunque no parezcan importantes.
e Eliminar las malas costumbres: no se puede integrar una reparacién en un

proceso diferente al de reparaciones.
e Analizar el reparto de los costes
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3. La Costura

a) Costes de reproceso

Fase responsable Afio Tiempo tedrico (horas) Tiempo real (horas)
junio 3,87 56,98
agosto 0 0
2013 septiembre 2,04 37,65
octubre 131,84 131,84
noviembre 810,91 810,91
diciembre 274,60 274,60
2014 enero 321,17 369,69
febrero 433,88 433,88
Total general 1986,50 2198,17

Tabla 6: Evolucion de los tiempos de reproceso en Corte

Fase responsable i Tiempo tedrico (horas) Tiempo real (horas)
2008 1797,42 2590,63
2009 1755,34 2956,31
2010 1742,96 3068,68
2011 2135,50 5896,48
2012 434,98 732,38
2013 1231,46 1394,60
2014 755,05 803,57
Total general 9852,68 17442,63

Tabla 7: Evolucion de los tiempos de reproceso en Costura

b) Costes de material

Superficie (m?)

2013 73,91
junio 10,90
julio 6,43
agosto 7,59
septiembre 18,80
octubre 9,55
noviembre 15,75
diciembre 4,89

2014 30,59
enero 15,46
febrero 15,13

Total general 104,49

Tabla 8: Evolucion de la cantidad de material en Costura
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c) Propuesta de solucion

e Andlisis:

e Pueden verse efectos similares a los del taller de Corte sobre la aparicion de
defectos en octubre.

Antes de realizar este proyecto los operarios del taller de Costura no
transmitian ninguna informacién sobre los defectos ni utilizaban el sistema
informatico de registro de defectos. Por eso solamente aparecian los errores
de fabricacién y no los extraconsumos aunque éstos constituyan la mayor
parte de los defectos en ese taller.

e Al contrario de Corte una vez que los operarios de Costura empezaron a
registrar sus defectos, se observd que el porcentaje de deteccién fue muy
satisfactorio. En efecto casi ninglin defecto ocasionado en el taller de Costura
llega a ser un error de fabricacion.

e Por eso el objetivo no fue aumentar la deteccion, sino mejorar la prevencién.

e Propuesta: El mayor riesgo en este taller es la edad de los operarios, porque estan
muy cerca de la jubilacion, alrededor de un 90%, por lo que puede perderse un saber
hacer muy especifico.

e Para que no se pierden las buenas practicas de deteccién hay que formalizar
los procedimientos.

e Seria necesario integrar a nuevas personas en el taller, mas jovenes, para que
los antiguos les formen, lo que puede llevar hasta 2 afos. Asi no se caeria en
el esquema del principio de incompetencia de Peter.

e Andlisis: Las informaciones sobre la superficie gastada en reparaciones es mas
importante en este taller que en el de Corte porque la salida de cuero no forma parte
de la categoria de extraconsumo y puede falsear los rendimientos de utilizacién de
piel del taller de Corte al que se atribuye la responsabilidad de los consumos
extraordinarios.

e Propuesta: La misma que en Corte.
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4, El taller de Piso

a) Costes de reproceso

Fase responsable A Tiempo tedrico (horas) Tiempo real (horas)
2013 mayo 10,02 64,89
junio 5,05 33,48
julio 10,09 65,97
agosto 14,40 54,76
septiembre 13,11 46,01
Total general 52,67 265,09

Tabla 9: Evolucion de los tiempos de reproceso en el taller de Piso

Fase responsable Ao Tiempo tedrico (horas) Tiempo real (horas)
2008 59,56 420,09
2009 62,72 371,38
2010 97,00 618,04
2011 26,53 197,35
2012 48,11 198,97
2013 52,67 265,09
Total general 346,58 2070,92

Tabla 10: Evolucién de los tiempos de reproceso en el taller de Piso

b) Costes de material

No se dispone de ninguna informacion.

c) Propuesta de solucion

Desde mi llegada a la empresa este taller estaba en un proceso de grandes cambios. Se
estaba redisefiando el taller para mejorar la gestidn de la parte de almacén.

Pero en mi opinién faltan procedimientos para tener una buena organizacién e implantar el
control de las recepciones de los proveedores.
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5. El Ensamblado

a) Costes de reproceso

Fase responsable i Tiempo tedrico (horas) Tiempo real (horas)
Ensamblado 2013 junio 496,77 625,97

julio 199,28 260,86
agosto 43,013 72,72
septiembre 216,58 301,88
octubre 335,32 470,04
noviembre 226,74 389,68
diciembre 197,54 296,53
2014 enero 496,46 762,02

febrero 164,16 182,90
Total Ensamblado 4591,97 6162,68
Maquina de hilo junio 75,67 148,76

julio 92,36 217,62
agosto 34,30 86,48
septiembre 143,14 274,85
octubre 52,81 232,91
noviembre 141,00 423,41
diciembre 124,83 334,79
2014 enero 278,96 324,25

febrero 89,07 485,41
Total Maquina de hilo 1366,05 3340,70

Total general 5958,01 9503,37
Tabla 11: Evolucion de los tiempos de reproceso los ultimos meses en el Ensamblado

Fase responsable Afio Tiempo tedrico (horas) Tiempo real (horas)
Ensamblado 2008 23577,11 29537,02
2009 21319,16 26764,75
2010 26456,27 32111,80
2011 33653,41 41233,67
2012 28429,77 35083,20
2013 3931,34 5217,77
2014 660,63 944,91
Total Ensamblado 138027,69 170893,12
Maquina de hilo 2008 3286,52 5266,80
981,38 1874,05
3774,31 6363,16
4164,32 7038,48
2721,74 5268,87
998,02 2531,03
368,03 809,66
Total Maquina de hilo 16294,31 29152,05

Total general 154322,00 200045,17
Tabla 12: Evolucion de los tiempos de reproceso los afios ultimos en el Ensamblado
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b) Costes de material

Superficie (m?)

Ensamblado 12,035

2013 9,189
junio 0,60
julio 0,51
septiembre 2,47
octubre 1,97
noviembre 2,35
diciembre 1,29

2014 2,85
enero 1,60
febrero 1,25

Total general 12,04

Tabla 13: Evolucidn de la cantidad de material en los Gltimos meses en el Ensamblado

No hay datos del subtaller de Maquinas de hilo porque en la mayoria de los casos, si hay que
reparar defectos, se trata de la vira y no forma parte de la materia prima del almacén de piel
sino del almacén del taller de Piso. No se dispone de informacién sobre la evolucién de este
stock.

c) Propuesta de solucion

e Analisis: Se aprecia una disminucién del tiempo de reproceso muy importante debida
a la llegada de obreros calificados en las maquinas y a la incorporacion de un nuevo
operario en un puesto de control.

Ademads en 2013 se comprd una nueva maquina para estirar la piel, que causé dos
tipos de fendmenos:

e Disminucién de algunos defectos que se detectaban en los talleres siguientes
porque la maquina permite trabajar mejor el cuero durante el estiraje de la
piel.

e Incremento del nimero de calzados destruidos porque el esfuerzo de la
maquina sobre el cuero a veces estalla la piel.

Por eso es dificil encontrar la presién justa para estirar bien la piel sin fragmentarla,
y esa tarea depende directamente del grado de calificacidn o experiencia del obrero.
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e Propuesta: Como el obrero mas cualificado para utilizar la nueva maquina ORMAC y
gue mejor conoce el comportamiento de las pieles en el estirado, es veterano, suele
estar ausente a menudo por enfermedad. En estos casos una persona, casi nunca la
misma, le substituye; en esos momentos la cantidad de defectos aumenta de manera
considerable. Por eso es fundamental elegir un obrero, siempre el mismo, para que
se forme con el veterano responsable de la operacidn. Asi se fomenta la polivalencia
y se disminuye el nimero de defectos.

e Andlisis: En el taller de Maquina de hilos hay también un problema de formacién ya
gue la técnica es muy especifica, ademas de haber una gran incertidumbre sobre la
utilizacidn de la bobina de cerco porque, segun los calculos de la gama operativa, hay
un exceso de las cantidades consumidas demasiado grande.

e Propuesta: Ademas de la formacién particularizada se propone una medida de la

cantidad utilizada mediante un captador de longitud sin contacto conectado con el
sistema de registro de defectos.

6. El Fresado y solado

a) Costes de reproceso

Fase responsable f Mes Tiempo tedrico (horas) Tiempo real (horas)
2014 enero 0 0
febrero 63,9425 104,1425
Total general 63,9425 104,1425

Tabla 14: Evolucidon de los tiempos de reproceso los ultimos meses en el fresado y solado

b) Costes de material

e A partir de ese taller, casi no hay reparaciones porque es mas rentable aplicar una
rebaja o poner el calzado en H.S.

e Ademas cuando una reparacién se concreta mas en los elementos del piso, una vez
mas, no hay datos para analizarla.

c) Propuesta de solucion

e Analisis: Los afios anteriores no habia informacién sobre los defectos de este taller,
por eso se ha intentado reinstaurar la utilizacién del sistema informatico de
deteccion de defectos. Y, también, implantar una herramienta para decidir si es
beneficioso reparar el calzado en cuanto a los costes de reproceso y de material.
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7. El Acabado

a) Costes de reproceso

Fase responsable A Tiempo tedrico (horas) Tiempo real (horas)
junio 0 0
julio 0 0
agosto 0 0
septiembre 153,60 153,60
octubre 0 0
noviembre 0 0
diciembre 0 0

2014 enero 206,52 228,68

febrero 0 0

Total general 1327,08 1390,10

Tabla 15: Evolucion de los tiempos de reproceso en el Acabado

Fase responsable i Tiempo tedrico (horas) Tiempo real (horas)
2008 976,62 1159,69
2009 343,09 547,98
2010 408,80 851,54
2011 937,83 1709,03
2012 213,50 346,69
2013 1120,56 1161,42
2014 206,52 228,68
Total general 4206,92 6005,03

Tabla 16: Evolucion de los tiempos de reproceso en el Acabado

b) Costes de material

e No se aflade material en esta seccién y si se encuentran defectos, no se hacen
reparaciones, solo rebajas y HS.

c) Propuesta de solucion

e Andlisis: El problema es que este taller es considerado como un taller de deteccion
de defectos, o sea, los obreros del acabado son responsables de reparar los defectos
de aspecto. Por lo tanto los operarios de los talleres anteriores no prestan atencién a
los defectos que consideran como reparables por los obreros del acabado. Pero, a
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veces, estos defectos no son subsanables en el acabado; habria sido mas facil
repararlos directamente en el taller responsable.

8. El Encajado

a) Coste de reproceso

Fase responsable Tiempo tedrico (horas) Tiempo real (horas)
2013 0 0
2014 0 0

Total general 0 0

Tabla 17: Evolucidn de los tiempos de reproceso en el Encajado

b) Coste de material

No hay coste de material porque es el ultimo taller y no es interesante rehacer todo
el proceso, cuesta mucho mas que poner el par en rebajas o en HS.

c) Propuesta de solucion

Analisis: Se ve que aparecen ceros, esto se explica porque los defectos detectados se
reparaban sobre la marcha y, si no era posible, se pasaban a HS o rebajas. El
problema principal es decidir qué tipo y con qué limites son aceptables los defectos;
ademas quién puede decidir si el calzado es vendible o no.

Propuesta: Establecer un par de conformidad para comparar con lo que se produce y
atribuir poder de decisidon al operario encargado del control final sobre la validez del
producto ya que, hasta ahora, solo el director de la manufactura puede aceptar o no
un par.
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V.  Capitulo 5: Implantacion de las medidas aprobadas

A. Las propuestas

1. Recursos Humanos

e Definicion de puestos: todos los puestos de trabajo deben ser descritos de la manera
siguiente:

FICHA DEPUESTO

Tituks del pussto:
Servicio:

Localizacidn:

Dependients jrarquicaments:
Polivalents en =l puesto:

[Misicn:

[Actividades y tamegs.i |

Drescribir cada unas

|.Hedr'osy Coacciones: |
= Describir cada unos

[Competencias necesarias: ]

Saber:

Saber hacer:

Saber estar:

[Nivel de responsabilidad: |

[Modo de accesibilidad al puests: |

Intzma,fexterna.

Figura 27: Ejemplo de ficha de puesto

e Evaluar las competencias de los empleados con una tabla para seguir de manera
dindmica la evolucién de cada persona a través de la formacién o experiencia ganada
en un puesto. Asi puede aprovecharse la capacidad de cada operario y desarrollar de
una manera légica la polivalencia

e Una vez analizados los puestos y el personal pueden definirse planes de formacién de
acuerdo con las necesidades y establecer sistemas de reconocimiento del logro a
través de premios o reconocimiento publico.

e Se puede favorecer la motivacién compartiendo el poder de decisién con los niveles
jerarquicos mas bajos, por ejemplo un operador de control podria decidir si un
producto es correcto o no sin preguntar al responsable de calidad de la manufactura.

Estas propuestas no han podido ser estudiadas porque, actualmente, no hay un responsable
del Departamento de Recursos Humanos; se incorporara en junio y, entonces, podra
considerarse la factibilidad de las propuestas.
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2. Los grupos de progreso

Nivel estratégico:

Grupo de progreso formado por el responsable de
fabricacion, el responsable de calidad, un
representante de la oficina de disefio y un animador

Autoridades responsables: Director de
la planta y Direccion Administrativa y
Financiera

Nivel operativo 1: Garantizar Responsables de
calidad de cada Jefes de taller
sector

Nivel operativo 2: Produccion

Operarios Operarios

Figura 28: Descripcion del grupo de progreso

El funcionamiento:

e El grupo de progreso analiza los datos histéricos para proponer alternativas de
mejora; este grupo deberia reunirse una vez al mes.

e Se propondria a los directivos una serie de alternativas de mejora para que validasen
las propuestas factibles. Esta revision de las propuestas deberia hacerse también
mensualmente.

e Una vez tomadas las decisiones hay que transmitir la informacion durante las
reuniones con los jefes de taller. A su vez los jefes de taller transmiten esa
informacién a los responsables de calidad y a los operarios. En esas reuniones hay
que recoger la informacién de abajo hacia arriba o sea las anomalias detectadas por
los operarios.

e Durante la implantacién de los procesos, los responsables de calidad estan al frente
de los ajustes practicos. Pero si hay demasiadas cosas que cambiar las alternativas
deben ser reevaluadas en el grupo de progreso.

e Los operarios son fuentes de informacién para los responsables de calidad.

Actualmente el responsable ha dejado su puesto y no hay ninguna persona que se ocupe de
la productividad o la calidad. Por ello no es posible lanzar el proyecto de grupos de progreso.
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3. Comunicacion

e Hacer reuniones cortas, de cincos minutos, cada mafiana en cada taller para informar
a los operarios sobre los objetivos del dia, los errores cometidos el dia anterior,
acontecimientos importantes del dia dias posteriores, etc.

e Colocar grandes paneles de anuncio para que todas la personas puedan ver el nivel
de cumplimiento de cada taller, por ejemplo se puede utilizar la forma siguiente:

Nombre del taller

Cantidad producida

Nivel minimo

Cantidad de defectos

Fecha
Fecha
Fecha
Fecha
Fecha
Fecha
Fecha
Fecha
Fecha
Fecha

Figura 29: Ejemplo de panel de anuncio

e Colocar un buzdén de sugerencias en cada taller para obtener propuestas para
soluciones sobre problemas técnicos que podrian ser utilizadas como Poka Yoke.

Cada mes se propondra un problema técnico del taller para analizarlo y proponer
soluciones para el mes siguiente; a continuacién los operarios recibiran la

informacidn para ver la viabilidad de la solucién.

En cuanto a las reuniones una frecuente diaria parecia alta, por lo que se acordd hacer una

reunioén cada semana.

Respecto a los paneles la propuesta fue aceptada aunque no se ha determinado quién serd

el responsable de su actualizacién diaria.

No deben implantarse los buzones de sugerencias mientras no se haya implantado el grupo
de progreso porque las propuestas deben ser estudiadas. O existe el riesgo de perder el

apoyo de los operarios en la busqueda de mejoras.
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4, Establecer un inico estandar ].M. Weston

Planificar una primera reunién con un representante de todos los implicados en la
calidad, es decir, las tiendas, la manufactura, los proveedores, los subcontratistas.

En esta reunidn cada una de las partes tiene que compartir su nivel de exigencia con
los otros miembros. Hay que describir lo que parece inaceptable y lo que se puede
vender desde todos los puntos de vista.

Luego, produccion y los subcontratistas fabricaran un par de conformidad con cada
modelo, acompafnado de una ficha descriptiva que sera la base de los contratos que
se discutiran en una segunda reunién.

Fue muy dificil montar una reunién con el representante de las tiendas y los subcontratistas

que estan localizados en lItalia.

Por eso ni siquiera llegd a tener lugar la primera reunion.

5. Método de control

El control estadistico: Se sigue el procedimiento del plan de muestreo simple de
acuerdo con la tabla MIL-STD-105D. (Organizacion del trabajo, 2013). La criticidad de
los defectos esta clasificada segun los talleres.

El control completo: No es posible controlar todos los pares en todos los talleres, por
ejemplo se realizé un cronometrarlo para el taller de Corte con el siguiente resultado:

20pares  00:42:03 00:29:26
_ 00:21:02 00:14:43

- 00:02:06 00:01:28
- 09:48:42 06:52:05

Tabla 18: Cronometraje del control completo

El taller de Corte tiene como objetivo producir 360 empeines cada dia, por lo tanto, segun el

cronometraje, considerando los tiempos bdsicos solamente, se necesitan mas de 9h al dia.

No es posible o rentable realizar un control completo.
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e Ficha de control:

Aspecto 11
Aspecto 12

Aspecto 21
Aspecto 22

Aspecto 31
Aspecto 32
Aspecto 33

Aspecto 41

Aspecto 51
TOTAL 20

Figura 30: Ejemplo de ficha de control

Cada taller tiene su propia ficha de control con los defectos mas graves y frecuentes.

6. El Autocontrol

Se trata de una ficha sencilla que sigue al producto y sobre la que el operario anota la fecha
de la operacién que hace y si hay defectos

N° de nota: Taller Corte/ Costura/...

Corte 1 Defecto de piel 01/01/13

Costura 2 Retraso 02/01/13

Figura 31: Ejemplo de ficha de auto-control
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7. Control del material

e Sistema automatizado y cddigos de barra:

Utilizar un sistema de cddigo de barras para cada articulo y disefiar una base de datos
asociando cada modelo con cada articulo representaria una gran ventaja.

Hay que escanear cada articulo a la salida del stock y grabar como motivo de salida
“reparacion” indicando el taller responsable.

Base de datos de las
referencias disponibles

Localizacion y referencia
de cada articulo

Localizacién de los
articulos
odigo de barras y base d
atos con la localizacién y
los defectos de cada

Lista de los articulos producto

componentes de cada
producto

Composicion de cada
nota de fabricacion

Umero de nota asociado
a un modelo

Figura 32: Sistema automatizado de salida de material

Sin embargo, la inversién para comprar el equipo necesario para escanear y los costes de
desarrollo informatico y de mantenimiento de la base de datos son muy elevados.

Por eso la alternativa fue rechazada.

e Ficha de comunicacion

Débito de materia

Tipo de piel / N° de lote N° nota :
Cantidad / Parte del calzado : Aplazado : Devuelto :
Responsabilidad / motivo de la reparacién: Fecha :

Figura 33: Ejemplo de ficha de comunicacion
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B. Detalles de las implantaciones y resultados
1. El Corte
a) Objetivo

(1) Lista de defectos

Anulacién 0.3 3 Il
Aparejamiento 1.4 3 Il
Compostaje 0 2 I
Recorte 24 1 I
Defecto de trazado 0.7 2 I
Defecto de maquina 0.1 3 Il
Defecto de corte 88.7 3 si se puede reparar 11
1si no se puede
Defecto de forro 2.1 3 si se puede reparar I
1si no se puede
Perforacion 0.4 3 Il
Elemento ausente 1.1 1 Il
Error de lanzamiento 0.4 3 Il
Error de trazado 0.7 3 Il
Lamina rota 0 3 Il
Cuero no conforme 1.2 3 11
Empeine manchada 0.4 1 I

Tabla 19: Lista de defectos del Corte

e Método de clasificacion

e Gravedad:

o 1 si el defecto es reparable, no importa en qué etapa posterior y sin
necesidad de débito de materia prima.

o 2 si el defecto solo es reparable en el taller siguiente sin débito de
materia prima o reparable en cualquier etapa posterior y con débito
de materia prima.

e 3 si el defecto no es reparable o es solamente reparable en el taller
responsable del defecto y con débito de materia prima.

e (Clasificacion de los defectos

e | el porcentaje es inferior a 1y la gravedad inferior a 3.

e |l el porcentaje es inferior a 1y la gravedad igual a 3 o el porcentaje es
superior a 2 y la gravedad igual a 1 o el porcentaje estd entre 1y 2y la
gravedad es igual a 2.

e |l la gravedad es igual a 3 y el porcentaje es superior a 1 o la gravedad
esigual a 2 y el porcentaje es superiora 2.
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(2) Fijacién de los objetivos
e El primer objetivo es reducir el nimero de defectos que se generan en el taller de
Corte. Se quiere alcanzar un porcentaje de deteccidn de errores del 90% al mes,
aunque, de momento, estd en un 2%, desde el afio 2008.

e Una vez alcanzado el primer objetivo se pasara a intentar conseguir el segundo, que
es reducir el numero total de defectos o anomalias gracias a las acciones correctivas
y preventivas implantadas. Desde 2008 se han acumulado 4.232 anomalias que
representan un 24% de todos los defectos de todos los talleres.

b) Detalles de las implantaciones

(1) Alternativa 1: el autocontrol
e Procedimiento:

Cada operario rellena una ficha de seguimiento y anota los defectos detectados. Las
fichas se recogen a la salida del taller y se analizan los resultados cada semana.
Después se comunican las conclusiones al responsable del taller.

En el futuro el responsable de calidad serd el encargado de recoger todas las fichas
cada dia y registrar los defectos en la aplicacién informatica de los errores, para que

el grupo de progresopueda analizar los resultados a través de una base de datos.

Este puesto no necesita una formacién especial sino capacidad real de gestién del
personal para que participen activamente en el proceso de registro de datos.

e Horizonte temporal de la implantacidn:

Comunicacién a

Comunicacion a

Validacion final

los jefes de

talleres / los operarios
y-
¢ Informacion sobre el e Explicacion sobre la e Verificaciony ¢ O la solucidn
proyecto, su método manera de rellenar correccion a los funciona
y sus objetivos las fichas de operarios, si es e O hay que hacer
e Aceptacion del seguimientoy necesario, por parte ajustes; en este caso
proyecto por los jefes ~ preparacion de una del controlador para el grupo de progreso
de seccidn lista de los defectos que las fichas se debe volver a
° Basqueda de un criticos en cada rellenen estudiar el proyecto
puesto correctamente

operador con perfil
adecuado para ser
responsable de la
tarea de calidad
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(2) Alternativa 2: El control estadistico
e Procedimiento:

Cada dia el responsable de calidad selecciona diferentes puestos y controla una cierta
cantidad de piezas.

El nimero de piezas se define a partir de la norma NF ISO 2859-1 o de la tabla MIL-STD-
105D. En funcién de las cantidades fabricadas cada dia, se tiene la tabla siguiente:

(Instituto de estandarizacion, 1999)

Tamaio del lote Tamaiio de la muestra

| Il 11
151 a 280 13 32 50
281 a 500 20 50 80

Teniendo en cuenta el hecho de que, actualmente, la produccion diaria esta entre las 240 y
las 280 piezas hay una clara tendencia a utilizar la informacién relativa a los tamafios de lote
de 151 a 280 piezas. Pero los objetivos futuros contemplan la producciéon de 360 piezas
diarias, por eso hay que considerar también la informacion relativa al lote de 281 a 500.

CAO Corte, forro,

Anulacién Il ornamentos 32
Emparejamiento 1] CAc?rrf:r:;:Z:o' 50
Compostaje I Marcado 13
Recorte 1] CA&:;:EAESO’ 32
Defecto de trazado I CASr: :r:::n:?)zro 13
Defecto de maquina I CASr::;:Z;]:zzm’ 32
Defecto de corte Il CA&::;:;:‘;:O' 50
Defecto de forro 1T CA(?”? :r:sn:z;m 50
Perforacion Il Dibujo Picado 32
Elemento ausente Il Marcado 32
Error de lanzamiento I CASr: :r::n:gzm 32
Error de trazado I CA&::;:E&ZTJ’ 32
Lamina rota Il CA&::;:;’;E:O’ 32
Cuero no conforme 1l CAgf:;fz;:‘;;m’ 50
Empeine manchado I Marcado 13

*CAO: Corte asistido por ordenador

Tabla 20: Tamaiio de muestro de control en el Corte
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Para cada puesto se considera el tamafio de muestra mayor para elaborar la tabla para elegir
el tamano de la muestra:

Puesto Tamaio de muestra diario

CAO corte 50
CAO forro 50
Corte de ornamentos 50
Marcado 32
Dibujo picado 32

Tabla 21: Tamaio de muestra por puesto en el Corte

Una vez obtenidos los tamafios se realiza el control y si hay defectos serdn transmitidos al
grupo de progreso para que ajuste los tamafios de muestra si es necesario.

e Recursos necesarios :

Una persona a tiempo parcial, media jornada, formada en la deteccion de los
defectos en el cuero.

e Horizonte temporal de la implantacidn:

O U d O d
los operarios y
formacion del
controlador

Comunicaciéon a
los jefes de
talleres

Validacidn final

eInformacién sobre el eFormacion para la eVerificacion y *0 la solucidn funciona
proyecto, su método y deteccidn de defectos correccion a los *0 hay que hacer
sus objetivos en el cueroyenel operarios, si es ajustes; en este caso el
eAceptacion del recorte necesario, por parte grupo de progreso
proyecto por los jefes eExplicacion sobre la del controlador para debe volver a estudiar
de seccidn manera de rellenar las  que las fichas se el proyecto
«BUsqueda de un fichas de seguimientoy ~ rellenen correctamente
operador con perfil preparacién de una
adecuado para ser lista de los defectos
responsable de la tarea  Criticos en cada puesto
de calidad

c) Riesgos y ventajas
e Los riesgos

El riesgo de la primera alternativa es que depende mucho de la cooperacién de los
operadores. Por ejemplo podrian devolver fichas vacias o no implicarse de manera
permanente en la busqueda de sus propios errores.

El riesgo de la segunda alternativa es no detectar una parte importante de los defectos;
aunque los tamafios de muestra respeten la norma, siempre existe este riesgo.
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e Las ventajas
Las ventajas de la primera alternativa son la implicacién de los operarios y el beneficio

econdmico. Permite desarrollar sistemas de incentivos sin gastar demasiado dinero.

La ventaja de la segunda alternativa es un control real y representativo de la produccién que
sale del taller.

d) Los resultados

50,00%
45,00% i
40,00% /— ——"
35,00% /

30,00% /
25,00% /
20,00% /
15,00% /
10,00% /

5,00% /

0,00% /

Septiembre Octubre Noviembre Diciembre Enero

Figura 34: Porcentaje de deteccion en el Corte

160
140 3
120 /\(—‘ 125
100

80 /
60 58 %

40
20
0
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Figura 35: Numero de errores de fabricacion en el Corte
e Anadlisis:

Puede apreciarse un fuerte aumento de la deteccidén, pero no es suficiente frente a
los objetivos fijados.
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Ademas aunque la deteccién aumentaba, los defectos no disminuian. Sin embargo es
una buena solucién porque, aunque no disminuyan, la informacién es mas fiable.
2. La Costura
a) Objetivos y defectos

(1) Lista de defectos

Anulacién 0.1 3 Il
Costura del plastron 12.3 1 I
Defecto de la junta 2.9 2 Il
Defecto de pespunteado 56.6 2 [
Forro mal colocado 0.5 3 Il
Error de hilo 0.1 2 I
Arafiazo de aguja 5.3 3 1]
Desvirado de cantos de corte 7.4 3 1
Desvirado de cantos de forro 11.0 3 1
Punto americano 1.9 1 I
Empeine manchado 1.7 1 I

Tabla 22: Lista de defectos del taller de Costura

e (Clase de los defectos

o lel porcentaje es inferior a 2 y la gravedad inferior a 3.

o Il el porcentaje es inferior a 2 y la gravedad es igual a 3 o el

porcentaje es superior a 10 y la gravedad es igual a 1 o el porcentaje
estd comprendido entre 2 y 10 y la gravedad es igual a 2.

o lllia gravedad es igual a 3 y el porcentaje es superior a 1, la gravedad

esigual a 2 y el porcentaje es superior a 2.

(2) Fijacion de objetivos
e El porcentaje de deteccién se encuentra en un 26% desde 2008, pero esta cifra no es
representativa. En efecto, antes de noviembre el taller de Costura suspendié el
registro de todos los errores. Por eso desde el mes de octubre se estd en un
porcentaje de un 98.5%, solo una pequefia cantidad de calzados con defectos salen
del taller de Costura hacia los siguientes talleres.

Se ha alcanzado el objetivo del 90% de deteccidn.

e Ahora el objetivo serd desarrollar acciones preventivas para reducir el nimero de
defectos, que es de 676.
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b) Acciones a implantar

(1) Fichade control para formalizar el puesto de control

1 Conformidad de nota

Conformidad de hilos

Conformidad de nimero

2 Desvirado de cantos

Desvirado de cantos de corte

Desvirado de cantos de forro

3 Costura

Costura del plastron

Localizacion del forro

Punto

4 Aspecto

Arafazo de aguja

5 Limpieza

Empeine manchado
Total 20

Tabla 23 : Ficha de control de la Costura

(2) Alternativa 1: definicién del nivel de capacidad
e Procedimiento:

Una formacion definida a la cual se afiade un seguimiento de las operadoras con una
evaluacion periddica para valorar y recuadrar cuando sea necesario.

Mecanica Mecanica Mecanica
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

"olivalent

Técnica Técnica Técnica
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

Figura 36: Evolucién de los puestos
Esa alternativa solo puede realizarse en relacion con la nueva politica de Recursos Humanos.

e Recursos necesarios:

Un representante de RRHH en el grupo de progreso.
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e Horizonte temporal de la colocacién:

Comunicaciény

Plan RRHH evaluacion de Validacion final

eEleccion de los eComunicacién sobre eEvaluacionde la *0 la solucion
niveles la jerarquizacién de adaptacidny ajustes  funciona
eConsulta del circulo los puestos *0 hay que hacer
de calidad para eEvaluaciény eleccion ajustes; en este caso
definir las exigencias  de los operarios para el grupo de progreso
cada puesto debe volver a

estudiar el proyecto

(3) Alternativa 2: subcontratar
e Recursos necesarios:

Para preparar bien este tipo de solucién hay que definir bien las etapas preliminares, o sea
preparar fichas técnicas, consecuencias esperadas de los objetivos, especificaciones
necesarias para los contratos con el subcontratista, etc.

e Horizonte temporal de la implantacion:

Deﬁmqon de Busqueda de Validacion
las fichas

. / subcontratistas/ puntua final /
/4

eContenido de saber- eBusqueda del eEvaluacidn del *0 la solucion
hacer técnico equilibrio entre el respeto de las funciona
eNivel de aceptacién ~ aspecto econémico,  clausulas *0 hay que hacer
de los errores el costey la calidad ajustes; en este
eRedaccién de un caso el grupo de
contrato con todos progreso debe
los requisitos volver a estudiar el
proyecto

c) Riesgos y ventajas
e Riesgos:

No hay riesgos particulares sino la aceptaciéon o no de la “deslocalizacién” por los
empleados.

e Ventajas:

Las dos alternativas permiten ajustarse de forma mds adecuada a la cantidad de produccién
gue se desea alcanzar.
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d) Los resultados
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Figura 37: Porcentaje de deteccidn en Costura
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e Analisis:

Figura 38: Numero de errores de fabricacion en Costura

Puede verse un fuerte aumento de la deteccidn, incluso del 100% a partir de

noviembre. Ademas se observa que una vez alcanzado el 100% de deteccion, el

numero de defectos aumenta mucho. Este fendmeno se explica por la aparicién de

flujos de informacidn, que anteriormente estaban ocultos. Los meses siguientes hay

una disminucidén real de los defectos con una deteccién de un 95%, por eso se puede

afirmar que el reconocimiento del alcance de los objetivos y la valoracién de los

puestos representan el principio del éxito de la implantacion de las medidas.
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3. El taller de Piso
a) Objetivos y lista de defectos

(1) Lista de defectos

Taller de Piso 0.7 3 Il
Costura del plastrén (manual) 3.4 3 1
Defecto del contrafuerte 2 3 1
Defecto de la taloneta 6.7 3 1
Defecto de la plantilla (cuero/ caucho) 43.0 3 I
Defecto marcado del tacén 0.7 3 Il
Regulacion de inventario 40.3 0 I

Tabla 24: Lista de defectos del taller de Piso

e (Clase de defectos:

e lia gravedad es igual a 0.
e llel porcentaje es inferior a 1.

o lllel porcentaje es superior a 1.

(2) Objetivos a alcanzar

En cuanto a la deteccidn, no existe ningln control de lo que entra o sale del almacén.
El objetivo es que por lo menos hagan un control o que empiecen a registrar un poco
de informacién.

Por la parte de prevencion se quiere montar las bases para formalizar los contratos
con los proveedores.

b) Acciones a implantar

(1) Alternativa 1: Colocaciéon de un sistema parecido al
del almacén de cuero en el Corte

Procedimientos y horizonte temporal:

Idéntico al de Corte, se prepara una ficha de comunicacién que se trata de la misma
manera.

Ademas es interesante colocar un control de salida del taller con la ficha de control
consiguiente.
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1 Conformidad con la nota

Conformidad del material

Conformidad de nimero

Conforme forma y tamafio

2 Contrafuerte

Tamafio

Aspecto

3 Plastron

Costura

4 Tacon

Marcado

5 Taloneta

Tamafo

Limpieza
TOTAL 20
Tabla 25: Ficha de control a la salida del Taller de Piso

(2) Alternativa 2: Control estadistico

De manera idéntica al Corte y seglin la norma NF ISO 2859-1 o la tabla MIL-STD-105D
obtengo los tamafios de muestra siguiente.

Pero hay que tomar en cuenta la variedad de tamafno de lote para un mismo producto. Por
eso no fijo tamafio preciso para cada producto sino afiado toda la tabla con la criticidad de
cada defecto.

. lotes

Taller de Piso Il 2a8
Costura del plastrén (manual) n 9a1i5

16 a 25
Defecto de contrafuerte ] 26 a 50
Defecto taloneta In 51a90

91 a 150
Defecto plantilla (cuero/ caucho) 1] 151 a 280
Defecto marcado del tacon Il 281 a 500

501 a 1200
Regulacion de inventario I 1201 a 3200

Tabla 26: Tamafio de muestra (Instituto de estandarizacion, 1999) e (Instituto de Estandarizacion ISO, 2005)
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(3) Alternativa 3: Redaccién de nuevos contratos de
aprovisionamiento
e Procedimiento:

Para prevenir de los riesgos de no-calidad desde la recepcidn, se definen clausulas de calidad
en los contratos con los proveedores.

Esa definicion del contrato depende de la direccion de compras y debe apoyarse sobre una
lista de defectos constatados.

e Horizonte temporal:

Crear un PLAN ANUAL

Involucracion interna y

Objetivos por categorias Proyectos especificos B

Recursos para proyectos

Desarrollar requerimientos

Especificaciones evaluadas

Hacer previsible la necesidad Anadlisis del valor
formalmente con los proveedores

Estrategia de aprovisionamientos

Evaluar y Seleccionar PROVEEDORES

Aprovisionamiento de materiales
(

Gestionar la relacién

Controles para A Esfuerzos de mejora
Benchmarks . Iniciativas .
asegurar la mejora conjunta

Métricas de actuacion

Figura 39: Estrategia de aprovisionamiento (Gestion de los aprovisionamientos, 2013)

c) Riesgos y ventajas
e Riesgos:

Con las alternativas 1y 2 existen los mismos riesgos y ventajas que en el Corte

La alternativa 3 no presenta riesgos si las especificaciones estan bien definidas y si se respeta
el equilibrio entre los factores econdmicos, de calidad y de plazos.
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e Ventajas:

La alternativa 1 ya estd definida lo que facilita la implantacién, aunque los operarios de este
taller no estdn tan comprometidos en la mejora como los del taller de Corte

La alternativa 3 da lugar a una relacién de colaboracién con los proveedores lo que permite a
J.M. Weston empezar a integrarse en el concepto de Supply Chain.

d) Los resultados

No se ha conseguido obtener resultados, por eso las informaciones sobre la deteccidn estan
a cero, porque los operarios no han registrado ninguna informacion.

4. El Ensamblado
a) Objetivos y lista de defectos

(1) Lista de defectos

Jorobas y huecos 1.2
Caidas 2.1
Pegamento 0.3
Impactos 2.2
Defecto del contrafuerte flexible 1.0
Desmontaje 0.4
Picado 1.2
Forro estallado 14.8
Error de peritaje 0.1
Altura 0.8
Inversion del pie derecho/izquierdo 0.1
Puesta en forma 0.01
Montado de través 1.2
ORMAC 7.9
Corte estallado 43.0
Pliegue de corte 18.3
Pliegue de forro 2.0
Puntas interiores 04
Empeine quemado 1.7
Empeine manchado 1.5

Tabla 27: Lista de defectos del Ensamblado
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(2) Objetivos a alcanzar
e Parte correctiva: implantacion de los medios de deteccién presentes en el Corte; el
porcentaje de deteccidn era de un 44% y el objetivo es de un 90%.

e Parte preventiva: el objetivo es disminuir los defectos debidos al comportamiento de
los materiales.

e Hay que estudiar el comportamiento del cuero y determinar el tiempo de
espera con humedad necesario para conseguir una resistencia éptima al
estirado de la piel.

e Hay que analizar el desgaste de las hormas y encontrar la ley de
comportamiento para optimizar su uso y establecer fechas de mantenimiento
preventivo.

b) Acciones a implantar

(1) Alternativa 1: Ley de desgaste

e FEtapal: Registro de datos

Operacién de control: implantar un control periddico de cada horma para medir el degaste.
Superado un cierto nivel de degaste se saca la horma del stock.

Entonces o se realiza un mantenimiento correctivo o se considera la horma no recuperable.

Para controlar el degaste se utilizan galibos para verificar que la horma no alcanza un nivel
critico de degaste.

e FEtapa 2 : Establecimiento de la ley

Al cabo de un afo de control para obtener los pardmetros de desgaste y construir una curva
de comportamiento se pueden prever las fechas correspondientes al momento en el que se
alcanzard el nivel de desgaste critico con un coeficiente de seguridad adaptado a las
operaciones de mantenimiento que se pueden hacer para reparar las hormas.

e FEtapa 3: Perpetuar

Todos los anos se ajustaran los datos, la curva y las fechas de mantenimiento.
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(2) Alternativa 2: el autocontrol

Idéntico a Corte

(3) Alternativa 3: Priorizar las acciones del controlador
e Procedimiento :

Hasta ahora el controlador necesita mucho tiempo para identificar errores de pliegues y
es posible que, incluso, sefale algunos que no lo son.

Por eso se prepard una ficha de control con los aspectos a controlar y definir el baremo
para dar al operador de control un orden de prioridad.

1 Conformidad de nota

Conformidad numero 1

Conformidad de forma y tamaiio 1.5

Inversion pie izquierdo/derecho 2
2 Contrafuerte

Conforme 1
3 Pliegue

Corte 2

Forro 0.5

Jorobas y huecos 1.5
4 Estallido

Picado 2

Corte 2

Forro 1

ORMAC 1
5 Altura

Conforme 0.5
6 Puntas

No aparentes 2
7 Aspecto

Empeine quemado 1

Empeine manchado 0.5

Pegamento 0.5

Impacto 0.5

Tabla 28: Ficha de control en el Ensamblado
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e Recursos necesarios :

Reorganizacion de

Analisis del trabajo

. las prioridades de formacion del Validacion final
ejecutado . o
/ ejecucion / controlador
eDiagrama sindptico *Priorizacién de las eAplicacion de las *0 la solucién es
eCronometraje tareas definiciones de las beneficiosa
eDefinicién precisa de tareas y ajustes *0 hay que hacer
las acciones a realizar eImplantacion de las ajustes; en este caso el
définiciones de las grupo de progreso
tareas y reajustes debe volver a estudiar
el proyecto

(4)  Alternativa 3: las fichas de puestos

e Procedimiento :

Se ve que los defectos aparecen en los puestos clave cuando el operario que suele trabajar
en ese puesto es reemplazado por otro.

Las fichas de puestos permitiran detallar los procesos para que el funcionamiento sea claro
para cada nuevo operario en caso de ausencia del habitual.

e Recursos necesarios :

Solo se necesita una ficha de plastico.

Edicion de las
por los fichas e

Propuesta de

Observaciones :
fichas

operarios implantacion
\ ] \
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c) Resultados

70,00%

60,00%
50,00%

N / —éemEnsamblado
40,00% / /
30,00%

20,00% / /
/ / Mdquina de
10,00% ==hilo

7

0,00%
Septiembre Octubre Noviembre Diciembre Enero
Figura 40: Porcentaje de deteccion en el Ensamblado y maquina de hilo
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Figura 41: Numero de errores de fabricacion en el Ensamblado y maquina de hilo
e Andlisis:

Se observa una disminucién de los errores de fabricacién con un aumento del
porcentaje de deteccion, lo que significa que el control calidad ha mejorado gracias a
una definicién mas correcta del proceso de control.
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5. El Fresado y solado
a) Objetivos y lista de defectos

(1) Lista de defectos

Caida 2.2 3 Il
Pegamento en la suela 4.3 3 1
Pegamento en el empeine 0.2 1 I
Golpe de guidn 0.1 1 I
Golpe de lijado 6.2 2 Il
Defecto de encuadernado 3.0 3 1
Defecto de cardado 2.5 3 I
Defectos de costura del cerco 40.5 3 1
Defectos de costura de la vira 20 3 1
Defecto de fresado 9.7 2 1
Defecto de recorte 4.6 2 1
Defecto de solado 3.1 2 1
Altura de tacones diferente 0.3 2 I
Defecto de empalme 0.1 1 I
Empeine entallado 0.9 3 Il
Empeine manchado 1.1 1 I
Lijado 1.3 2 I

Tabla 29: Lista de defectos del Fresado y solado
e C(lase de defectos:
o lel porcentaje es inferior a 2 y la gravedad inferior a 3.

o llel porcentaje es inferior a 2 y la gravedad igual a 3 o el porcentaje

es superior a 10 y la gravedad igual a 1 o el porcentaje esta entre 2y
10y la gravedad es igual a 2.

e lllia gravedad esta igual a 3 y el porcentaje superior a 1, la gravedad

esta igual a 2 y el porcentaje superior a 2.

(2) Objetivos a alcanzar
Es el mismo funcionamiento que hay en el Ensamblado o maquina de hilo, salvo que no hay
un controlador asignado, por lo que se decidié empezar un proceso de seleccion.

b) Acciones a implantar

De la misma manera que en el Ensamblado solo hay que formar al nuevo controlador.
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1 Conformidad de nota
Encuadernado 3

2 Tacon
Altura
Fresado
Lijado
Recortado
Cardado

3 Costura

NN RN =

Cerco
Vira
Empalme
Entallado
4 Limpieza

R LN W

=

Pegamento

Empeine manchado
Tabla 30: Ficha de control del Fresado y solado

c) Resultados
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Figura 42: Porcentaje de deteccion en el Fresado y solado

e Andlisis:
No hay mejora efectiva ya que el controlador solo hice una prueba en enero por eso
los resultados no pueden ser considerados como fiel.

6. El Acabado

Los resultados son la consecuencia de las medidas adoptadas en los talleres anteriores. En
efecto, la deteccion de defectos en las etapas anteriores produce una disminucion de los
defectos detectados en el Acabado.

Ademas, como el Acabado es el Ultimo taller antes de la expedicién, desde el momento en
que las operadoras decidieron registrar los defectos, la deteccién fue maxima.
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Figura 43: Porcentaje de deteccion en el Acabado

7. El Encajado

El Encajado no solo es el taller en el que los pares se colocan en su caja, sino donde también
se realiza el control de las devoluciones de las tiendas.

Por eso se decidid realizar un estudio para fijar un estdndar comun a las tiendas, la
produccién y los subcontratistas.

Una operadora fue la encargada de registrar todos los modelos en fichas con una descripcién
muy precisa en todos los aspectos. Estas fichas se enviaron a la oficina de disefio para ser
validadas y luego, en reuniones de calidad con representantes de todas las partes
implicadas, J.M. Weston a través del grupo de progreso, tiendas y subcontratistas, se llegd a
un acuerdo sobre la aceptabilidad en los puntos conflictivos.
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C. Resumen
Parte RRHH
Ficha de definicion de puesto En es.pera de la incorporacién del nuevo
. director de RRHH para empezar a
preestablecida

cumplimentar las fichas

Se ha contratado un controlador de calidad
Arquitectura del grupo de progreso para los talleres y el director de la calidad va

a ser reemplazado
Comunicacion

. En algunos talleres ya se ha puesto en
Reuniones semanales en los talleres -
marcha esta accién
Panel informativo del nivel Hay que validar la propuesta de indicadores

de cumplimiento relevantes y los niveles minimos exigidos

Esta propuesta no se ha aprobado porque
no se dispone de ninguna persona que
pueda examinar las sugerencias
Estandar J.M. Weston
Reunién para acordar No se ha podido encontrar ninguna fecha
las especificaciones aceptable para todos los actores
Control estadistico

Buzon de sugerencias

Todas las recepciones van a ser verificadas
segun este método de control, una vez
fijado el estandar

Tabla MIL-STD-105D

Control completo

La propuesta se ha rechazado en el taller de

. . Corte. Se aplica en los talleres de Costura y
Ficha de control al final del taller . .
Montado y hay que formalizar las fichas en
los otros talleres

Se han definido y utilizan nuevas fichas en el
Auto-control
taller de Corte
. L Se ha rechazado la propuesta por su elevado
Sistema de cédigo de barras prop P

coste y dificultades de implantacion
Se utiliza de manera sistematica en el
almacén de piel y se esta implantando en el
almacén de piso

Ficha de débito de materia

Universidad Carlos III de Madrid

Escuela Politécnica Superior Pagina 100



Capitulo 6: Conclusiones

VI. Capitulo 6: Conclusiones

A. Conclusiones sobre el proyecto

A lo largo de mi proyecto he constatado que la calidad esta ligada con todos los
aspectos de la fabricacion, asi como que era muy dificil implantar una filosofia de mejora
continua de la calidad si todos los actores no estan dispuestos a asumir un cambio
importante en su actitud.

Ademas se ha realizado una auditoria externa por parte de un organismo acreditado,
el CTC o Centro Técnico del Cuero, al mismo tiempo que yo realizaba mi proyecto.

Mi tutor en la empresa, el Director Financiero y Administrativo de J.M. Weston les
contactod cuando le expuse por primera vez mis resultados, ya que eran preocupantes.

Las conclusiones de la auditoria fueron las mismas que las de mi estudio, lo que
confirmaba la gravedad de la falta de rigor en el trabajo industrial de J.M. Weston.

Ademas, aunque al comenzar el proyecto habia un responsable de calidad, éste dejé
la empresa un mes después de mi llegada, por lo que me resulté muy dificil obtener apoyos
durante mi proyecto.

Finalmente, para resumir la situacién, el problema principal es que la produccién,
muy artesanal, necesita cambiar para transformarse en un proceso industrial bien definido y
profesionalizado para conseguir un volumen de fabricacidn suficiente para lograr un servicio
excelente para el actual nivel de ventas, que ha crecido de una forma importante durante los
ultimos anos.

Es una especie de paradoja, J.M. Weston es el ejemplo del caracter artesanal del
calzado, pero su proceso no logra cumplir con el objetivo de la demanda del mercado.

Es precisamente ese aspecto artesanal lo que fomenta la venta de estos calzados. La
imagen impone comprar calzados cuya calidad procede de su fabricacién a mano.

Paralelamente el éxito desde el punto de vista de las ventas, impone rapidez y
calidad en los plazos de produccion que no son parte normal de los atributos de una
produccién artesanal.

Universidad Carlos III de Madrid
Escuela Politécnica Superior Pagina 101



Capitulo 6: Conclusiones

B. Lineas futuras

A partir de mi proyecto se han fijado las bases de futuros desarrollos como:

e La determinacidn de los recursos humanos necesarios.

e El calculo de los recursos materiales.

e El analisis de los procesos que no funcionan correctamente.
e Larevision de todos los procesos (mejora continua).

e Laimplantacién de un sistema de costes de no calidad.

e La estimacion de costes para la mejora de los procesos.

Ademas hay proyectos que estan en curso de realizacién como:

e La contratacion de un director de Recursos Humanos.

e La contratacién de controladores en algunos talleres.

e La toma de decisiéon de fechas para trabajar conjuntamente con los estdndares de
J.M. Weston de calidad.

e La decision sobre la personas participantes en el grupo de progreso, de los
departamentos de produccidn, industrializacién y de los talleres.

e La evaluacién y negociacidén con los accionistas de la inversiéon necesaria para poner
en marcha un sistema de calidad adecuado a las necesidades de J.M. Weston.

C. Aportacion del proyecto a mi vida profesional y personal

Este proyecto de fin de carrera me ha permitido entender mejor el caracter dinamico de las
empresas y la importancia de la participacidon de cada trabajador en la calidad y el desarrollo
de la mejora.

En este proyecto estuve a menudo sola en los procesos de busqueda de nuevas ideas y de
decidir cémo implantarlas realmente en los talleres. Esto me permitid desarrollar mi
autonomia en la realizacién del proyecto.

El hecho de presentar mis propuestas y mis resultados en reuniones con los directores de la
empresa me ayudd a superar mi timidez y entender mejor cdmo aprovechar las diferentes
visiones de cada directivo tanto sobre la actividad habitual como sobre los objetivos de J.M.
Weston.
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