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GLOSARIO

Umna para colocar el producto y los materiales en esperaa

ser procesados en una maquina.
Tela de encaje por yarda.

Es la cantidad de insumo para fabricar un producto en un

tiempo determinado.

Razén de la intensidad del sonido, respecto a otro
tomando como nivel de referencia la siguiente formula.

10 log;yx Vio donde 1= Intensidad de somdo

Io = Intensidad de referencia

Determina ia cantidad de salida esperada de produccion de

" un trabajador, y se utiliza para planear y controlar los

costos directos de mano de obra.

Es todo recurso que se utiliza para la obtencion de un

producto.

Trazo de los moldes de las prendas en ¢l tendido de tela.

Lugar donde se encuentran todos los remanentes de tela y

materiales.




Modulo

Primera

Remanente

Segunda

Tendido

Tercera

Grupo de 7 a 9 personas que producen una prenda

terminada.

Prendas terminadas que cumplen con todas las

especificaciones de calidad
Es lo que queda o resta de la fabricacion de un producto.
Prendas terminadas con una falla no visible.

Extender 1a tela para ser cortada en vartos lienzos del

mismo tamafio lista para hacer el market.

Prendas terminadas con una falla visible.
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INTRODUCCION

El unico camino para que un negocio 0 empresa pueda crecer y aumentar su
rentabilidad es aumentando su productividad. Por incremento en la productividad, se
entiende el aumento en la produccién por hora de trabajo. El medio fundamental que
origina una mayor productividad es la gente, y la motivacion de estas personas por

cumplir con sus tareas; esto conduce a la empresa a obtener los resultados deseados.

ESDISA es una fabrica de lenceria y ropa casual de dama. Para la fabricacién de
sus productos, cuenta con mas de 100 operarios. Para solucionar los problemas de
productividad en la empresa, se deben entender las bases de la motivacién para que las

personas mejoren su desempefio en el trabajo.

El presente informe de tesis describe ia manera de aumentar la productividad en
la empresa de confeccion ESDISA. Cada capitulo contienen la signiente informacién:
capitulo 1, descripcion general de la planta, capitulo 2, definiciones importantes del
proceso de produccion y sistema de produccion de la planta, capitulo 3, descripeion,
medicion v como mejorar la productividad en la empresa; capitulo 4, motivacion del
personal para elevar su autoestima ofreciendo incentivos; capitulo 5, control del

desempeifio y evaluaciones del personal operativo.




OBJETIVOS

OBJETIVOS GENERALES

. Aumentar la productividad de los médulos de produccion por medio del personal

operativo de la empresa.

. Proporcionar a la empresa sugerencias de actividades que se deben aplicar para

motivar a los empleados a que cumplan con la meta de produccion deseada, y asi

incrementar la productividad.

OBIJETIVOS ESPECIFICOS

. Determinar las actividades que motivan a los empleados a trabajar con entusiasmo y

dedicacion.

. Definir los factores que afectan la productividad de los mddulos de trabajo en

ESDISA.

. Crear un registro de produccion, para detectar cualquier aumento en la productividad

de los médulos de produccion.



1. INFORMACION GENERAL DE LA PLANTA

1.1 Deseripeién de ESDISA

1.1.1 Antecedentes

Se fundo el 5 de julio de 1988, con el nombre de MAQUILAS DE GUATEMALA
(MAQUILGUA). Su funcion principal era maquilar (ensamblar) piezas que eran

cortadas y enviadas del extranjero con los materiales respectivos.

En produccion, se trabajaba con 13 méaquinas. Se creaba y disefiaba empiricamente
ropa interior para dama de la marca ORY; marca que fue registrada en el momento que

se fundo la empresa.

En 1990, se cred el departamento de disefio y se empez6 a confeccionar la ropa de
interior de dama que distribuye AVON; ademas empieza a desaparecer la funciéon como
maquila. El 13 de junio de 1996 se patenta el nombre comercial ESDISA, Estilos y
Disefios, S. A. El 6 de octubre de 1997 desaparece el nombre de MAQUILGUA vy se
patenta el nombre de SASTRA.

1.1.2 A qué se dedica

Actualmente la empresa tiene 2 nombres comerciales: ESDISA y SASTRA.
ESDISA se dedica a producir, distribuir y comercializar ropa para la marca ORY. En
produccidn, se trabaja con paquete completo; esto significa que la empresa cuenta con

los departamentos de corte y disefio, lo que permite elaborar el proceso de confeccion
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completo: disefio, corte, ensamble y empaque. El producto terminado se distribuye a

los diferentes puntos de venta.

SASTRA, se dedica solamente a la produccion de ropa que distribuye la marca

AVON; también se trabaja con paquete completo: disefio, corte, ensamble y empaque.

La diferencia entre ESDISA y SASTRA radica en que ESDISA produce,
distribuye y comercializa ¢l producto, y SASTRA solamente se dedica a la produccién

del mismo,

1.1.3 Ubicacién de Ia planta

ESDISA se encuentra ubicada en la calzada Aguilar Batres 37- 00 zona 11. Este es
un sector de tolerancia industrial, segan el reglamento de localizacion industrial de la

Municipalidad de Guatemaia.

Esta ubicacion cumple con los factores que se consideran en la localizacion
industrial:

» No existe sindicato.

» Mano de obra disponible.

» Accesibilidad para obtener los materiales, realizar la produccion y
distribucién.

» Acceso flexible del transporte urbano y extraurbano.

» Capacidad del flujo eléctrico necesario para hacer funcionar las
maquinas.

» Facil manejo de eliminacion de desperdicios.

« Sistema municipal de agua.

« Servicio de teléfono.




ESDISA se dedica a produclr, GiSmiowrl y COMCIGIANZEl fupd Paid ia iasvs Wik . La
produccion, se trabaja con paquete completo; esto significa que la empresa cuenta con

los departamentos de corte y disefio, lo que permite elaborar el proceso de confeccion




» Enlas cercanias existen empresas que se dedican a la misma actividad
productiva.
+ Es un sector que tiene mucha plusvalia; cuenta con calles asfaltadas,

cercania de bancos y centros comerciales.

1.1.4 Organizaciéon de la empresa

La organizacion de la empresa estd integrada por puestos que se dividen en dos
categorias: administrativos y operativos; cada uno de estos es desempefiado por personas

que realizan su trabajo segin la categoria del puesto.

Su cultura organizacional es flexible, ya que los trabajadores son considerados
como confiables y se les estimula a resolver los problemas por si mismos, siempre con
autorizacion de los superiores. Las personas trabajan sin presion, tienen un horario

flexible y se respeta por igual a cualquier persona, tomando en cuenta su opini6n.

Organigrama: es una representacion grafica de la estructura de la empresa y 1a relacion

que guarda entre si cada puesto.

El organigrama de ESDISA representa las lineas de autoridad y responsabilidad,
jefes de cada grupo y la relacién que existe entre los diferentes puestos de la empresa;

puede ser también un medio de informacion. (figura 1)
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1.1.5 Descripcién del edificio

a) El tipo de edificio de ESDISA es de una planta, con una superficie grande, e
ininterrumpida, con lo cual permite la circulacién continua de los materiales. El
area de produccién se encuentra en un solo nivel, a excepcién del Departamento
de Corte, que se encuentra en un segundo nivel. Debido a este tipo de edificio,
no hay terreno perdido en columnas; existe una mayor flexibilidad a los cambios

en las instalaciones, y se puede aprovechar la iluminacién y ventilacién natural.

b) La clase de edificio es de segunda categoria, por que posee las siguientes
caracteristicas: estructura metalica, cubierta superior de lamina de zinc, el piso
esta sin pulir, tienen una iluminacién y ventilacién mixta, y las paredes son de

block sin cernido.

¢) El tipo de techo en ESDISA es de dos aguas con una estructura metalica. Aunque
este tipo de cubierta es la mas antigna, permite una distancia del piso al techo
considerablemente grande, lo que da la oportunidad de formar entrepisos, y por
su forma se pueden agregar luminarias. El inconveniente de este tipo de techo es

que no favorece el aislamiento térmico.

d) La clase de piso es de cemento. Este es un piso bastante apropiado, porque no
se trabaja en agua, y por ende no se crean bacterias en el piso.
1.1.6 Distribucién de la planta

La disposicion fisica de la empresa se divide en las siguientes 4reas:

administracion, produccion, disefio, bodega y empaque (figura 2).
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En produccion, la colocacion de las maquinas esta seccionada en 10 modulos de
trabajo. Cada médulo consta de 7 a 9 personas con su respectiva maquina, y satisface las
necesidades y secuencia continua de las operaciones que requiere cada estilo; esto

significa que en cada médulo se confecciona un prenda totaimente terminada.
1.1.6.1  Criterios que caracterizan la distribucién de la planta:

a) Es flexible, ya que se puede modificar rapidamente, segin la secuencia de
operaciones de cada prenda.

b) Los trabajadores se pueden observar facilmente.

¢) Las distancias entre operaciones son minimas.

d) La distribucion es considerada como un conjunto.

e) Se pueden trabajar varios estilos a la vez, debido al sistema modular con que

se trabaja.

1.2 Productos

Los productos que se confeccionan en ESDISA son “prendas de vestir”, que a

continuacion se describen en diferentes clasificaciones:

* Ropa de nifio. * Ropa Interior.
« Vestidos + Bloomers
« T-shirt » Brassieres
- Batas » Fustanes
- Mamelucos » Bikinis
+ Conjuntos « Tangas
. Camisones . Pantaletas

Enterizos



= Ropa de noche -
« Camisones
» Baby doli

« Pijamas de dama

- Pijamas de
caballero

» Teddys

» Batas

1.3 Cantidad de trabajadores.

Ropa casual

-

Vestidos
Blusas
Faldas
Tights
T-shirts
Sherts

El nimero de empleados en la empresa esta desglosade de la siguiente manera:

a} Personal operativo 173
Incluye: médulos, bodega, corte,
empaque y Supervisoras.

b) Personal administrativo 25

Total 198 personas.

Jornada de trabajo.

Se trabaja en jornada diurna.
7:30 - 16:30
Tiempo extraordinario 16:30 — 17:30

Tiempo ordinario

1.4 Funciones de la seccién de personal

A continuacion, se describen las funciones de la seccion de personal de

ESDISA.

a) Dotacion de personal.




Fase |

i Recaudacion de las solicitudes de trabajo
i Evaluacion de la experiencia técnica de los candidatos que van a optar un puesto de
trabajo.

Analists de los antecedentes laborales.

Seleccion de la persona ideal para el trabajo requerido.

Fase 2
Confirmacién de la persona en su respectivo puesto de trabajo.
Asignacion de las labores especificas que coitespondan a cada persona contratada.
Informacion del horario de trabajo, condiciores y sueldo que se va a devengar.

Lintrenamiento y capacitacion.

| b} Elaboracién de los contratos de trabajo.
c¢) Ciiculo y control de las representaciones adicionales.

Ejemplos.

1. Anticipos de sueldos

2. Dias de permiso con o sin goce de salario, sin perder la relacion laboral.
d) Asuntos relacionados con el IGSS; afiliacion y emisidn de certificados de trabajo,
< elaboracion de planillas del seguro sociai, registro de suspensiones por enfermedad,

accidentes, maternidad, etc.

¢) Creditos otorgados por ¢l Banco de los Trabajadores, que incluye el tramite de la

solicitud de crédito empresa-banco y el pago de la remesa por descuentos otorgados.

f) Tramite de carnets del Instituto Recreativo de Trabajadores IRTRA.

g) INTECAP, con cursos de capacitacion y cuota patronal,

h) Municipalidad, el descuento del boleto de ornato, tramites de cédulas de vecindad.
1y Liquidacion del personal (renuncias o desprdos).

J} Servicios médicos.

! k) Velar por mantener al dia el libro de salarios, contratos de trabajo y estadisticas

laborales.




1.5 Condiciones ambientales

Las condiciones de trabajo influyen en la produccion, porque reducen el
ausentismo, la puntualidad, y ademas elevan la moral del trabajador. Por esta razon, vale
la pena un ambiente con condiciones de trabajo apropiadas. Los aspectos fisicos mas

importantes que se consideran en las condiciones de trabajo son:

Ruido: tanto los ruidos estridentes como los monétonos, fatigan al personal. Ruidos
Intermitentes o constantes tienden también a excitar emocionalmente a un trabajador,

alterando su estado de animo y dificuttando que realice su trabajo con precision.

En ESDISA, se produce un ruido estable, generado por los sonidos constantes de
las maquinas menor de 90 decibeles. Este nivel de ruido no es dafiino para la salud,

razon por la que no se utiliza proteccion para los oidos.

Huminacion: el nivel de iluminacion que se requiere depende primordialmente de ta
clase de trabajo que se realice en una area determinada. En la planta, cada estacion de
trabajo tiene iluminacion artificial con lamparas fluorescentes. Estas brindan la calidad
y cantidad de luz necesaria para el tipo de trabajo que se realiza, y proporciona seguridad
y conservacion de la salud del trabajador. También existe iluminacion artificial con

laminas transparentes.

Ventilacion: 1a ventilacion desempefia un papel importante en la fatiga de los operarios.
Los gases, vapores, humos, polvos, etc., causan fatiga, que disminuye la eficiencia fisica
de un trabajador. La ventilacion es el balance que se obtiene entre 1a renovacién del aire
contaminado, que existe en un solo lugar, por aire fresco. En la planta, se tienen 2

extractores de aire, para la renovacion de aire contaminado por aire fresco.
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1.6 Disposicion y condiciones de la estacion de trabajo

En una estacion de trabajo, deben fijarse sitios para guardar las herramientas y
los materiales, con el proposite de mantener una secuencia en las operaciones, tambien

se pueden eliminar o reducir los movimientos de seleccion y busqueda.

En todo movimiento, existe una distancia; cuanto mayor sea la distancia, méas
grande sera el esfuerzo muscular que realice el operario; por esa razon es importante

minimizar estas distancias.

Al planear una estacion de trabajo, hay que tener en cuenta factores como: alcance
de los brazos, espacio libre de las piernas y soporte para ¢l cuerpo. Estos puntos son

importantes para establecer un ambiente agradable y eficiente para el trabajador.

La fatiga y la monotonia se puede reducir, si la estacion de trabajo de un operador

estd a una altura adecuada y con un asiento comodo.

A continuacion, se describen las condiciones de la estacion de trabajo del sector

operativo de la empresa:

a) Cada operario realiza su trabajo sentado en una silla de base suave y a una aitura
adecuada.

b) Cada estacidon posee todos los materiales de trabajo lo suficientemente cerca para
evitar el esfuerzo de alcance.

¢) Los movimientos basicos efectuados en cada estacion de trabajo son: alcanzar,
tomar, mover, colocar, coser, hacer presin, cortar, alcanzar, mover, soltar.

d) Al proporcionar los materiales de trabaje, lo mas cerca que se pueda a la estacion de
trabajo, se evitara la fatiga que se gerera en el operario, y realizar un esfuerzo
muscular innecesario al tomar los materiales de trabajo, que se encuentran a un

perimetro mayor a la distancia del brazo.
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e)

g)

h)
i)

No existe una posicion de trabajo que requiera demasiado esfuerzo.

Se mantienen los movimientos simétricos usande manos, pies y piemas.

Cuando la tela del producto que se esta elaborando libera mota (particulas de hilo
que se desprenden del tejido), se usa un respirador que filtra el aire inhalado, para
proteger la salud del operario.

El piso de la planta no es resbaloso y es susceptitle a ser lavado.

En el piso del area de produccién, se mantienen por lo regular los desechos que

despide la maquina al coser, y cualquier sobrante al cortar.
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2. PRODUCCION

2.1 Definiciones

2.1.1 Producto: es el resultado que se obtiene del sistema productivo. Este
resultado puede ser tangible o intangible. 12n ESDISA, ¢l producto son las prendas de

vestir que se mencionan el en capitulo anterior (1.2.1).

2.1.2 Eficiencia: la eficiencia se refiere a la relacion entre esfuerzos y
resultados; si se obtiene mas producto de un esfuerzo determinado, se habra
incrementado la eficiencia. Asimismo si se puede obtener el mismo resultado con menos
esfuerzo, se habra incrementado la eficiencia. Considerando que los administradores
trabajan con insumos, que son escasos (dinero, gente, equipo), les interesa usar los

recursos de manera eficiente.

Eficiencia es la medida que relaciona el valor del resultado del proceso
{producto) con el valor del insumo. En ot-as palabras, es el esfuerzo realizado para
producir los productos; esto significa que si se obtiene el mismo resultado con un

esfuerzo menor se incrementa la eficiencia.

2.1.3 Eficacia: la administracion también debe completar actividades; esto es,
busca la eficacia. Cuando los administradores alcanzan las metas de sus organizaciones,
decimos que son eficaces. Entonces, la efic:encia se refiere a los medios y la eficacia a

los resultados.

2.1.4 Produccidn: la produccion es cualquier proceso o procedimiento disefiado
para transformar un conjunto de elementos de entrada, en un conjunto determinado de

elementos de salida.




El proceso puede ser complicado; pueden requerirse muchos tipos de elementos
de entrada, y pueden producirse muchos elementos de salida. Sin embargo, no es
compleja la idea de transformar un conjunto de entradas con el fin de que

produzcan un conjunto de salidas.

Con la aynda de una computadora, se ejemplifica esta secuencia. La
programacion estructura el proceso de transformacién; la informacion de entrada se
transforma de acuerdo con las instrucciones del programa y se obtiene la impresion de
los resultados de salida para la toma de accién o para ¢l andlisis postenior dci

administrador.

La produccién en ESDISA es la adicién de un valor a la materia prima por efecto
de una transformacion, para obtener un producto o un bien para el consumidor: biusas,

vestidos, camisones, etc.

La produccion depende de principio a fin dzl personal operativo, razon por la

cual, es muy importante considerar. motivacion, educacion y capacitacion del personal.

2.2 Tipo de produccién en Esdisa.

Hay tres tipos de produccion, gue son la procuccion por trabajos o por proyecto,
la produccién por lotes y la produccion continua. Es importante percatarse, desde el
principio, de que estos tipos de produccidn no necesartamente estan asociados a algun
volumen de produccion. Cada tipo de produccion posee caracteristicas distintas y

requiere condiciones diferentes para que sea eficaz su implantacion y operacion.
La produccion por trabajos, por pedidos, discontinua, por proyectos o por obra

terminada es la fabricacién de una sola obra completa por un operario 0 grupo de

operarios,
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\ En la produccion por lotes o intermizente se produce una cantidad limitada de un

tipo de producto; esta cantidad se 1lama lote de produccién. Cada lote de produccion se

calcula para atender a un determinado volumen de ventas previsto para cada cierto
periodo. Terminando un lote de producciém, s¢ inicia otro y asi sucesivamente. La
produccion continua la utilizan las empresas que producen un determinado producto sin

modificaciones por un largo periodo.

La produccién en ESDISA es por lotes o intermitente. Un lote es llamado en la
empresa una campafia, y esta describe el volumen de produccion y especificaciones del

producto o estilos para producir en determinado periodo.

Ejemplo 1. CAMPANA #.3

Tiempo de entrega 10 dias habiles

1 CODIGO NOMBRE DEL ESTH.O [ COLOR | TALLA {CANTIDAD

1 63931 Tanga Ménica rosada P 900
63932 Tanga Monica rosada M 1600
63934 Tanga Monice. rosada G 2500
63935 Tanga Monice azul o 500
63936 Tanga Monicz azul M 3520
63281 Playera Expresion blanco U 3985
62584 Top Abril blanco P 200
62585 Top Abril blanco M 1055
62589 Top Abril negro M 2125

La empresa produce previamente cada campaiia para que los clientes efectiien sus
ventas, segun el tiempo preestablecido. La planta de produccion tiene la capacidad de

procesar simultdneamente varios lotes de produccion.
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2.2.1 Flujo del proceso de produccion

La secuencia de operaciones para fabricar una prenda en ESDISA es la siguiente:

1. Disefio de la prenda.

Aprobacion del disefio.

Pruebas de talle.

Cdlculo del consumo de los materiales.

2
3
4. Modificaciones del disefio aprobadio st fuera necesario.
5
6

. Escalar Jos patrones para las diferentes tallas (pequefia, mediana y

grande).

7. Requisicion de materia prima.

8. Planificacion de la produccion.

« Cantidad y tipo de maquinas que se va a utilizar

- Cantidad de operarias

3. Produccion.

» Toma de tiempos

» Supervision

« Control de calidad

10. Empaque.
11. Distnibucion

12. Comercializacion

2.3 Sistema de produccion

Es ¢l conjunto de elementos de entrada (insumos y recursos) y salida (producto)

interconectados para obtener el resultado final (producto).

Sistema de producecion

Transformacion
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Componentes del sistema:

a) Insumos
« Materia prima: variedad de tipos y colores de tela
» Materiales: elastico, bies, hilo, blondas de encaje, marlon, fiston.
« Accesorios: botones, remaches, ceros, ochos, etiquetas, bolsas,
cajas, ztperes.

. Tiempo

b) Recursoé
« Mano de obra dirécta 2 indirecta
» Energia eléctrica
« Equipo de computacién
- Capital

¢) Transformacion
Se realiza en el proceso de produccién, que es donde se procesan los
materiales y matenas primas, tranformandolos en productos. Las

operaciones basicas son: disefiar, cortar, ensamblar y revisar.

d) Salida

Producto terminado: bloomers, blusas, fustanes, vestidos, etc.

2.4 Proceso de produccién

Existen dos tipos de clasificaciones ce los procesos: primero, los procesos se
clasifican por el tipo de flujo del producto: en linea, intermitente o por proyectos.
Segundo, los procesos se clasifican por el tipo de pedido del cliente: fabricacion para

inventario o fabricacion para surtir pedidos.
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2.4.1 Clasificacion por tipo de flujo del proceso

La primera clasificacion de los procesos es el flyjo del producto o secuencia de
operaciones. Existen tres tipos de flujo: en linea, intermitente y por proyectos. En la
manufactura, el flujo del producto es el misme que el flujo del matenal, puesto que los

materiales se transforman en productos.

Flujo lineal: se caracteriza por una secuencia de oneraciones lineal que se utiliza para
fabricar el producto. En las operaciones con flujo lineal, el producto debe estar bien
estandarizado y debe fluir desde una operacion o estacion de trabajo hasta la siguiente,

en una secuencia prescrita.

Flujo intermitente: un proceso de flujo intermitente se caracteriza por la produccion de
lotes a intervalos intermitentes. En estos casos, tante el equipo como la mano de obra se
organizan en centros de trabajo con las mismas habilidades o equipos similares. Un
producto fluird entonces solo a aquellos centros de trabajo que le sean necesarios y no
utilizara los demas. Una caracteristica importante de los procesos intermitentes es que

agrupan equipos similares y habilidades de trabajo parecidas.

Las operaciones intermitentes se¢ pueden justificar cuando al producto le falta

estandanizacion, o cuando el volumen es bajo.

Proyecto: la forma de operaciones por proyecto se utiliza para producir productos
anicos, tales como una obra de arte, un edificio o una pelicula. No existe un flujo del

producto, sin embargo, existe una secuencia de operaciones.
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2.4.2 Clasificaciéon por tipo de pedido del cliente

Otra dimension importante que afecta 1a seleccion de procesos es ver si €l producto
se fabrica para ser almacenado en mmventario o para surtir un pedido especifico del
cliente. Un proceso de fabricacion para inventarios proporcionara un servicio rapido con
costos bajos, proporciona menor flexibilidad en la eleccion de productos que el proceso

de fabricacion por pedido.

Cuando se fabrica para inventario, las operaciones deben tener una linea de
productos estandarizada. El objetivo de la disponibilidad de los productos es, entonces,
dar al cliente estos productos estindar a partir de los inventarios, con un nivel de

servicios satisfactorio.

Un proceso por pedido responde esencialmente a los requerimientos especificos del
cliente. La medida clave de lIa eficiencia er: la fabricacion por pedidos es el tiempo de

ntrega.

2.4.3 Proceso en ESDISA

En ESDISA, el flujo del proceso o secuencia de operaciones para fabricar una
prenda en un modulo de trabajo, es en linea y su fabricacion es para surtir pedidos: Esto

permite producir de acuerdo con los requerimientos y especificaciones del cliente.

2.5 Capacidad de produccion

La capacidad es la maxima velocidad Je produccion de una operacion. Como una
velocidad de produccion, la capacidad siempre debe medirse en unidades de produccion

por periodo de tiempo. Algunos ejemplos de medidas de capacidad son:
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* Barriles de cerveza por dia.
» Toneladas de acero por afio.
* Pacientes tratados por mes.
* Clientes atendidos por dia.

* Estudiantes graduados por afio.

Cuando se trata de una empresa que fabrica u ofrece un producto Gnico, la

capacidad se define como el niimero de unidades por producir en un lapso determinado.

En esta definicion, pueden notarse dos elementos: la cantidad y el tiempo. Es
necesario determinar la cantidad de produccion que debe producir el sistema en el curso
en un periodo determinado, lo cual constituye la unidad de medida de la capacidad de
produccion. El nimero de prendas, que se producen al dia, constituye la unidad de
medida de la capacidad de produccion en ESDISA, y los elementos mas importantes

son: canttdad y tiempo.

La cantidad varia segiun las operaciones y ¢l tiempo que consume el elaborar

dicha prenda.

En ESDISA, se calcula la capacidad para cada médulo, segin el estilo del

producto.

La capacidad en un médulo se reajusta periodicamente a la demanda. Existen
varios medios para aumentar o reducir la capacidad de produecién como:
a) Variar la utilizacion de la mano de obra: cespedir o contratar personal, acudir
al tiempo extraordinario, reducir el tiempe de la jornada ordinaria.
b) Confiar la fabricacion del producto a una imaquiladora.
¢) Modificar el ritmo de las operaciones.
d} Aumentar o disminuir los inventarios

e} Intervenir en la demanda mediante publicidad.
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EJEMPLO 2: caleulo de la capacidad de produccion en el modulo 1E para la

tanga Monica, tomado en cuenta lo siguiente:

Tiempo necesario para producir la tanga terminada = 3.63 minutos.
Tiempo disponible en la jornada ordinaria = 460 minutos.
Cantidad de personas en el modulo = 8 personas.

Eficiencia al 100 %

(Tiempo disponiblz) x (cantidad de operarios) x (eficiencia)

CAPACIDAD = -
Tiempo necesario para producir una prenda
(460Mim) x (8) x (1)
CAPACIDAD = ---- = 1013 unidades
3.63 Min.

Capacidad de produccion en el modulo 1A para la tanga

Moénica = 1,013 unidades/dia.

La planta de produccién tiene la capacidad de producir 10 estilos a la vez,

considerando que hay 10 modulos.

2.5.1 Meta de produccion

La meta de produccion esta dirigida a los modulos de trabajo, v es el nimero de

unidades que se va a producir al dia. A cada modulo se le asigna una meta, seguin €l tipo

de prenda a producir. Para asignar la meta, después de calcular la capacidad del modulo,

se analizan los puntos que se describen a continuacion; éstos son los responsables que en
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algunas oportunidades la meta no sea igual a la capacidad, y son los que nos indican que -

la meta es aproximadamente el 80 % de {a capacidad del modulo.

Errores en el cdlculo de la capacidad
« Descompostura de las maquinas

» Variacién de la demanda

* Retraso en la entrega de material

» [alta o ausencia de los empleados.

» Tipo de materiales

= Demora en ¢l corte

» Dificultad de 1a prenda.

= Experiencia del personal.

Antes de asignar una meta, se revisa que esta cantidad no genere pérdida para la

empresa. En el ejemplo 3, se muestra el calculo de la meta para la tanga Monica.

Ejemplo 3: _
Calculo de tas unidades minimas que se deben producir de la tanga Monica.
DATOS:
= % de utilidad = 30 %
Preciode venta= P.V = Q544
Costo=C = Q294
Costo de mano de obra directa=C.M D.

El CM.D. se calcula, segin la cantidad de personas en el modulo y las

categorias.

El modulo 1A lointegran: 4 personas de la categoria A
3 personas de la categoria B

1 persona de la categoria D
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Entonces el CM.D. = (4)x (Q4C.70)+ (3) x (Q36.70) + (1) x (31.70)

= Q304.60

| CMD.

1 UNIDADES MINIMAS =

I (% de utilidad) x (P.V - C)
) 304.60

B UNIDADES MINIMAS =

(0.30) x (5.44 —2.94)

UNIDADES MINIMAS = 406 Unidades
Esto significa que la meta puede ser como minimo de 406 unidades.

Para la determinacion de la meta, se toma 80% de la capacidad de produccion

{ejemplo 2), y se verifica que sea mayor que las unidades minimas que se van a producir.

Si la capacidad del modulo 1A para producir la tanga Monica
es = 1,013 umdades/dia
entonces la metaes = (1013 unidades/dia) x (0.80)
= 810 unidades/ dia
Meta > Umdades minimas

810 unidades/dia > 406 unidades/dia

META = 810 unidades/dia
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2.6 Diagrama de operaciones

Este diagrama muestra la secuencia cronologica de todas las operactones en
maéquinas, inspecciones y materiales que se van a utilizar en el proceso de fabricacion,

desde la llegada de la materia prima al médulo hasta ¢l empaque del producto terminado.

Cuando se elabora un diagrama de esta clase, se utilizan los siguientes simbolos: un
circulo, para representar una operacion, y un cuadrado, que representa una inspeccion.
Una operacion ocurre cuando la pieza se transforma intencionalmente, y una inspeccion

tiene lugar cuando la pieza se somete a un examen para determinar su conformidad con

un estandar.

Se usan lineas verticales para indicar el flujo o curso del procese a medida que se
realiza el trabajo, v se utilizan lineas horizontales que entroncan con las lineas de flujo

verticales para indicar la introduccién de material.

Figura 3. Simbolos del diagrama de operaciones

La figura 4, muesira el diagrama de operaciones o secuencia de operaciones que

se siguen en un modulo de trabajo para la confeccion de la tanga Monica.
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SIMBOLO ACTIVIDAD DESCRIPCION EJEMPLO .

Operacion Transformacién de [a Cerrar costados : |

O pea ::

[l

H

Inspeccion Revisar la calidad de la Revisar la medi- I

operacién da de la cintura : |

i

/ -\ Operacidn/ Realizar ura operacion Colocar elastico o

A Inspeccion y ung inspeccion en cintura y revi- )
sar la medida



Figura 4. Diagrama de operaciones

DIAGRAMA DE OPERACICNES DE PROCESO

EMPRESA: ESTILOS Y DISENOS S.A.
PRODUCTO: TANGA MONICA
ELABORADO POR: IMELDA ROBLES

TELEFONO: 4420661
MODULO: 1E
FECHA: 09 DE JUNIO 1999

Corte

Hilo

Elastico

Elastico

O A (D

Unir crotch tracero
0.28 Min.

Unir crotch frente
0.19 Min.

Elastico a piema
0.39 Min.

Sobrecoser elastico
0.34 Min.

Cemar costados
0.40 Min.

Atracar elastico
0.28 Min

Montar eldstico cinfura
0.59

Sobrecoser elastico cintura
.47 Min

Atrague
0.27 Min.

Revisado y despite
0.417 Min.

Empaque
T Mhin.

RESUMEN

SIMBOLO

EVENTO NJMERO

TIEMPO

@)

OFERACIONES 7

2.54 Min.

e

OPEANSPECCION 4

2.09 Min.

TOTAL

4.63 Min.
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2.7 Diagrama de flujo del proceso

Este diagrama contiene, en general, mas detalles que el de operaciones. Se aplica
sobre todo a un componente de ensamble o sistema para lograr la mayor economia en la
fabricacion, o en los procedimientos aplicables a un componente o una sucesion de

trabajos en particular.
Ademas de registrar las operaciones y las inspecciones, el diagrama de fluyjo de
proceso muestra todos los traslados y retrasos de alinacenamiento con los que tropieza

un articulo en su recorrido por la planta.

La figura 6 muestra el diagrama de flujo del procaso de transformacion para la tanga

Moénica, desde el despacho de matetia prima hasta el zmpaque del producto terminado.

Figura 5. Simbolos del diagrama de flujo

SIMBOLO ACTIVIDAD DESCRIPCION EJEMPLO
Operacién Transformacion de la Cerrar costados
O pieza
Inspeccion Revisar l calidad de la Revisar la medt-
Operaciorn: da de la cintura
7 Operacion/ Realizar una operacién Colocar elastico
N/ inspeccidn v una insreccion en cinfira y revi-

sar la medida

[__[_J> Transporte Movimiento de un lugar Traslado del corte
a otro de a prenda. al modulo
D Demora ' ~ Tiempo dt: espera Espera a ser proce-

sado en el madulo
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Figura 6 Diagrama de flujo

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO

EMPRESA; )
DIAGRAMA DEL METODO:
ESTILO;

EL DIAGRAMA EMPIEZA EN:
EL DIAGRAMA TERMINA EN:
ELABORADO POR:

FECHA:

ESDISA
ACTUAL

TAMGA MONICA

DISERO DE LA PRENDA

BODEGA PRODUCTO TERMINADO
IMELDAROBLES

09 DE JUNIO DE 1939 HOJA 1 DE 2

Tela
5 Min. & Pespacho de teia
2 Min. Transporte a corte
Papel 42 Mts
40 Min. @ Trazo de market
25 Min o Tendido de tela
Cortadora .
23 Min o Corte
Cinta
° Prepara paquetes
10 Min
4 Min “ Transporte al modulo
80 Mts
3.83 Min. @ Confeccidn de ia
tanga
2 Min. “ Traslado a empaque
50 Mis.
0.05 Min. ° Doblar prenda
Bolsa
Stiker —>




DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO

EMPRESA; ) ESDISA
DIAGRANMA DEL METODO: ACTUAL
PRODUCTC: TANGA MONICA
EL DIAGRAMA EMPIEZA EN: .DISENO DE LA PRENDA
EL DIAGRAMA TERMINA EN: BODEGA PRODUC™O TERMINADO
ELABCRADC POR; iIMELDA ROBLES ‘
FECHA: 09 DE JUNIQ DE 19399 HOJAZDEZ2
0.03 Min Colocar stiker el bolsa
0.06 Min. Colocar prenda en bolsa
0.08 Min Sellar bolsa
0.5 Min Trasiado a Conteo
Identificacion 5 Jts.
Caja
Maskin
3 Min Contar y colocar
en cajas
1 Min Sellar ¢ajas
Bodega cle producto
terminadn
RESUMEN
SIMBOLO EVENTO NUMERO TIEMPO | DISTANCIA
O OPERACIONES 7 2.54 Min.
I—Cj OPEANSPECCION 3 1.09 Min.
':> TRANSPORTE 4 8.50 Min. 187 Mis.
- TOTAL 12.13 Min,
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2.8 Diagrama de recorrido

Aunque el diagrama de flujo d= proceso suministra la mayor parte
relacionada con el proceso de fabricacion, rio es una representacion objetiva en el plano
del curso del trabajo. Algunas veces esta informacion sirve para desarrollar un nuevo
método. Por ejemplo, antes que se pueda reducir un transporte, es necesario ver o
visualizar donde habria sitio para agregar una instalacion o dispositivo que permita
disminuir la distancia. Asimismo, es util considerar posibles areas de almacenamiento
temporal o permanente, estaciones de inspeccion y puntos de trabajo. La mejor manera
de obtener esta informacion es tomar un plano de distribucion existente de las areas que
se van a considerar en la planta, y trazar en él las lineas de flujo que indiquen el

movimiento del material de una actividad a otra.

Al elaborar este diagrama de recorride, el analista debe identificar cada actividad
por simbolos y nimeros que correspondan a los que aparecen en el diagrama del flgjo de
proceso. El sentido del flujo se indica colocando peridédicamente pequefias flechas a lo

largo de las lineas de recorndo.

La figura 7 ilustra el diagrama de recorrido de las actividades para el proceso de

iransformacion de la tanga Monica.
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2.9 Diagrama bimanual

Este diagrama representa los movimientos o actividades realizados por la mano
derecha y la izquierda, en una estacién de trabajo destinada para elaborar una operacion.
Toda operacion consiste en la combinaciér de los movimientos fundamentales de las
manos; Gilbreth denomino “therblig” a cada uno de estos movimientos, los cuales se

describen a continuacion.

Busear: movimiento cuando los 0jos 0 manos tratan de encontrar un objeto.
Seleccionar: se da cuando el operario escoge una pieza entre dos 0 més.

Tomar: es el movimiento clemental que hace 1a mano al cerrar los dedos;
principia cuando los dedos empiezan a cerrarse alrededor del objeto para tener

control sobre €él, y finaliza en el instante en que se logra dicho control.

Alcanzar: es ¢l movimiento de Ja mano vacia hacia un objeto; comienza cuando
la mano se mueve hacia un objeto y termina al detenerse el movimiento cuando

llega al objeto.

Mover: ¢s el movimiento de la mano con carga; empieza cuando la mano con
carga se mueve hacia una ubicacion especial y concluye en el instante en que el
movimiento se detiene al llegar a su clestino.

Sostener: se da cuando las manos soportan o ejercen control sobre un objeto.
Soltar: ocurre cuando el operario abandona el control sobre un objeto. Empieza
cuando los dedos empiezan a separarse del objeto sostenido, y finaliza cuando los

dedos quedan libres del mismo. -
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Inspeccionar: este movimiento es una operacion para asegurase de la calidad de

la pieza; se da mediante una verificacion realizada en el objeto de trabajo.

Usar: se da cuando las manos controlan un objeto, durante la parte del ciclo en

quie se gjecuta trabajo productivo.

Demora inevitable: es el tiempo muerto de una o ambas manos, o una

interrupeion en el ciclo de trabajo.

En la figura 8, se muestra el diagrama bimanual en la estacidn de trabajo que

realiza la operacién de colocar el elastico en la cintura de ta tanga Monica.

Figura 8. DIAGRAMA BIMANUAL

DIAGRAMA BIMANUAL
METODO ACTUAL
PRENDA: tanga Ménica OPERACION: poner eléstico a

cintura
ELABORADO POR: Imelda Robles DEPTO: Produccion
FECHA: 09/enero/1999

CROQUIs

Méquina :l
Batea D : D Baiea

Operario
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MANO IZQUIERDA SIMBOLO |* MANO DERECHA
1. Recoger la tanga
Espera la mano derecha DI AL Alcanza Ja tanga
T Tomar la tanga
M Mover a la maquina
2. Colocar ta en la maquina
Colocar en posicién P SL Soltar la tanga
Sostener la tanga SO SO Sostener la tanga
Poner el elastico L U Poner el elastico
3. Retirar de la maquina
Tomar la tanga T AL Alcanzar tijera
Espera mano derecha pI T Toma tijerz}
M Mover tijera
Sostener tanga SO U Cortar elastico
4. Inspeccion de calidad
Mover a cinta métrica M M Mover a cinta métrica
Verificacion de medidas [ I Verificacion de medidas
Sostener tanga S¢ U Eliminar desperdicio
5. Colocar tanga en batea
S Soltar tanga
Mover tanga M DI Espera mano izquierda
Colocar en batea P
Soltar tanga S
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2.10 Balance de lineas

El caso mas elemental de equilibrado de lineas es aquel en que varios operarios,
que ejecutan cada uno operaciones consecutivas, trabajan como una unidad.
En tal circunstancia, es obvio que la tasa de produccion dependera del operario mas
lento. Por ¢jemplo, en el modulo o linea 1E, se ticnen & operarios que ensamblan la
tanga Monica; las asignaciones de trabajo especificas para cada uno son como sigue:
operario |, 0.47 min_; operario 2, 0.39 min.; operario 3, 0.34 min.; operario 4, 0.40 min;
operario 3, 0.59 min.; operario 6, 0.47 min.; operario 7, 0.56 min.; operario 8, 0.41 min.

El operario 5 establece el ritmo de trabajo, como lo muestra la tabla 1.

Por medio del Balance de Lineas, se puede encontrar la eficiencia de la linea, que
es igual a la suma de los tiempos estandar de todas las operaciones, dividido por Ja
sumatoria del tiempo permitido por operacion. Esta eficiencia indica que tan continua es

la linea 0 modulo de produccion.

La eficiencia del modulo 1E es la relacién de la sumatoria del tiempo estandar
por operacion y la sumatoria del tiempo estandar permitido en cada operacion, que se
indican en la tabla {.

Tiempo total estardar/umdad
EFICIENCIA =

Tiempo total permitido/unidad

S = (0.77)*(100) = 77%

Entonces, la eficiencia del modulo 1E para la tanga
Monicaesde 77 %
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TABLA 1. Tiempos estandar por operaciones de 1a tanga Monica

Operario Operacion Tiempo Tiempo Tiempo Std.
Std./operacién | esperado | permitido/ope
Minutos | Minutos Minutos

1 Unir croth trasero 0.47 0.12 0.59
1 Unir croth delantero
2 Elastico a pierna 0.39 0.20 0.59
3 Sobrecoser elastico de 0.34 0.25 0.59

pierna
4 Cerrar costados 0.40 0.19 0.59
5 Montar elastico de @ R 0.59

cintura
6 Sobrecoser cintura 0.47 0.12 0.59
7 Atraques 0.56 0.03 0.59
8 Revisado y despite 0.41 0.18 0.59

TOTALES 3.63 4.72
33
E—— N S TR ISR L T I T




o
Il

3. PRODUCTIVIDAD

3.1 Productividad

La productividad es un concepto sistematico, que se refiere a la conversion de

insumos en productos en el sistema que se considere.

Productividad es la relacién que existe entre la produccion y los insumos utilizados
en el sistema de produccién. Se mide con el cociente de la produccion y los insumos;
esto permite analizar como se aprovecha tal insumo para la elaboraciéon de un

producto.

La relaciéon de la productividad indica que si se aumenta la produccion con la
misma cantidad de insumos la productividad aumenta, o viceversa, si se reduce los

insumos para elaborar la misma cantidad de produccion, aumenta la productividad.

El indice de productividad: es un indicador que permite observar cualquier
cambio en la productividad, tomando como referencia el estindar de productividad;

también se puede evaluar el rendimiento de las personas en el trabgjo.

Con el fin de medir el progreso en la productividad, generalmente se emplea el

indice de productividad (P) como punto de comparacion:

Productividad observada
P = x 100

Productividad estandar




La productividad observada es la productividad medida durante un periodo
definido (dia, semana, mes, afio), medida en el sistema de produccion de la empresa. La

productividad estandar es la productividad que sirve de referencia.

Es conveniente medir este indice a menudo, porque permite observar cuan

eficiente se usan los recursos para obtener resultados.

3.2 Tipos de productividad

Se ha mencionado que la productividad es la cantidad de produccion que se
obtiene con determinado insumo. TLos tipos de productividad, segin el tipo de insumo

pueden ser:

3.2.1 Productividad total

La productividad total es la razon entre la produccion total y la suma de todos los
factores de insumo. Asi, la medida de productividad total refleja el impacto conjunto de

todos los insumos al fabricar los productos.

Se consideran fas 4 entradas principales en el sistema productivo: mano de obra,

capital, materiales vy energia.

produccion

Productividad total =

mano de obra + capital + materiales + energia
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Ventajas al medir la productividad total

a) Considerar el total de la produccion y los insumos cuantificables; por lo tanto,
es una representacion mas exacta del panorama economico real de la
empresa.

b) E! control de las utilidades es un beneficio para la administracion.

¢) Se relaciona facilmente con los costos totales

Desventajas al medir la productividad total

a) Es relativamente dificil obtener datos para calculos al nivel de produccion y

cliente.

b) No toma en cuenta los factores intangibles de la produccion y los insumos.

3.2.2 Productividad parcial

La productividad parcial es ]a cantidad de productos que se obtienen relativos a

solo uno de los insumos. Por gjemplo:

Produccion
Productividad de la mano =
de obra numero total de horas-hombre
Produccion
Productividad de =
Materiales Cantidad de materia pnima
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Produccion

Productividad del capital =

Insumo de capital

Ventajas al medir de la productividad parcial

a) Facil comprension

b} Facil obtencion de datos

¢} Facil calcular los indices de productividad

d) Se dispone de datos, por ejemplo la produccion por horas-hombre

¢) Buenas herramientas para sefialar areas para mejoramiento de Ja productividad.

Desventajas al medir la productividad parcial

a) No tiene manera de explicar los aumentos en los costos globales

b} Tiende a sefialar como culpables a areas equivocadas del control administrativo

3.3 Métodos para medir la productividad

La forma de medir la productividad varia segin el tipo de industria a que se
dedique la empresa: industria manufacturera, servicios, gubernamental, construccion,
administracion, etc. En cada mdustria, los factores importantes para la medicion de la
productividad son: la cantidad de producto o el resultado de 1a actividad de trabajo y los

materiales 0 consumos.

A continuacion, se mencionan algunos métodos por los cuales se puede medir la

productividad en la industria de confeccion ESDISA.

1) Productividad de personal. Influencia de la cantidad de operarios en el total de la

produccion.
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produccion total
Productividad de personal =

cantidad de trabajadores

2) Productividad de ventas. Influencia de los salarios en las ventas netas de la
empresa.

ventas netas
Productividad de ventas =

salartos pagados

3) Productividad de calidad: esta razon nos da el namero de unidades

buenas producidas por quetzal gastado, para producir y corregir. Esto significa

que si corregimos errores por falta de calidad disminuye la productividad

aumentando ¢!} costo.

numero de unidades aceptables sin errores
Productividad =

de calidad {costo/unidad) x (numero de unidades) +

(costo/unidad corregida) x (umdades corregidas)

4) Productividad de la mano de obra: esta se puede calcular basiandose en la

cantidad de horas hombre utilizadas para la produccion.

produccion por modulo
Productividad =

de la mano de obra horas hombre por modulo

5) Utilizacion de la capacidad: puede ser calculada por médulo o total (sumatoria de
modulos) .
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capacidad real utilizada

Indice de productividad =

capacidad estandar

6) Productividad de materiales: se puede observar la manera en que se utilizan los

materiales,

produccion

Productividad de materiales =

insumo de materiales

7) - Productividad de capital: utilizacion del caprtal invertido en 1a produccion.

produccion

Productividad de capital =

insumo de capital

3.4 Objetivos de 1a medicion de productividad

a) Comparar la produccion real con la produccion estandar durante un periodo de

tiempo dado.
b) Observar Ja productividad actual de la empresa. |
¢) Poder determinar los planes de incentivos para incrementar la productividad.
d) Medir el indice de productividad de cada modulo.
e) Establecer el estdndar de productividad.

3.5 Medicion de la productividad

Debido a las ventajas que presenta la productividad parcial, y 2 la informacion

que requiere €l presente trabajo de tesis; para medir la productividad en ESDISA, se
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utilizara €l procedimiento de la productividad de mano de obra. Se medira la

product_ividad en cada modulo, en un periodo de trabajo de 2 semanas (10 dias).

I Para observar el progreso en la productividad, nos referiremos al indice de
productividad = productividad real /productividad estandar. A continuacion, se presentan

| los pasos que se deben seguir para el calculo de la productividad del “fondo monique™

(nombre del producto). Producido en el modulo 3E el dia 4 del .periodo en analisis.

1) Calculo de la produccion estandar para el fondo momque

VARIABLES:

Tiempo disponible.
Jornada de trabajo: diurna de 7:30 a 16:30
Tiempo disponible = $ horas x 60 minutos
= 540 min. - (30 min. de almuerzo
30 min. de refaccion
| 20 min. de concesiones
Tiempo disponible = 460 minutos
+ Eficiencia = 100 %
¢ (Cantidad de operarios en el modulo 3E = # ope.
= 8 operarios
e Tiempo estimado = tiempo estandar para producir el fondo
monique

= 19.12 minufos

(Tiempo disponible) x (# ope) x (Eficiencia)

Producciéon =

Tiempo estimado por unidad
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(460 min) x (8ope) x (1)
Produccion estandar = = 192 unidades

19.12 min.

2) Calculo de la productividad estandar
¢ Horas hombre = (#ope)x (horas de trabajo)
en el modulo 3E
= (8)x (8)

= 64 horas_hombre

Produccion estandar

Productividad =
estandar Horas _hombre
192 unidades
Productividad =
estandar 64 HH

Productividad esténdar = 3 unidades/hora_hombre]

3) Produccion real: es la cantidad de unidades que se produjeron el dia 4 del

fondo monique. = 170 unidades
produccion real = 170 unidades
4} Productividad real

Produccidn real

Productividad real =

horas_hombre

44

I
[
[



170 unidades

Productividad =
64 HH

[Productividad real = 2.66 unidades/hora_hombrg]

5) Indice de productividad

Productividad real
Indice = x 100
Productividad estandar B
2.67
Indice = ————— = (0,89 x 100

Indice = 89 %

En la tabla Il {(medicion de la productividad), se presenta el reéumen. de los
indices de productividad de la mano de obra para cada médulo, en 10 dias efectivos de

trabajo (el indice ideal es del 100%).

.- Para calcular el indice de productividad global de mano de obra en la empresa, se
suman los indices promedio calculados por dia y se divide dentro del ntimero de dias

que incluye el periodo.
0.64+0.63+0.72+0.63+0.60+0.31+
0.59+0.58+0.66+0.58 '

Indice global de productividad =
106

= (0.594)x (100)
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indice global de productividad ~ 60 %

Las especificaciones de la informacion por columna en la tabla Il de medicion de

productividad, son:

* MOD

Nomero que identifica al médulo de produccion.

¢ NOMBRE DE LA PRENDA

Nombre del producto o productos que se producen en el modulo.

e TIEMPO POR UNIDAD
Tiempo por unidad estandar necesario para producir cada prenda o producto.

(fuente de informacién sistema de computacion de la empresa) |
Al
i
I

s« PRODUCCION REAL B

Numero de unidades reales producidas por el mddulo en el dia respectivo

(fuente de informacion sistema de computacion de la empresa).

e PRODUCCION ESTANDAR
Produccion estandar calculada para cada estilo o producto. Procedimiento de

calculo igual al paso # 1 del ejemplo anterior.

e # PER. EN MOD.
Es la cantidad de operarios en el médulo. (fuente de informacion sistema de

computacion de la empresa)

I
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TIEMPO HORA
Cantidad de horas consumtdas por el mddulo para la produccion del dia

especifico (fuente de informacion sistema de computacion de la empresa).

PRODUCTIVIDAD ESTANDAR
Productividad estandar de mano de obra para cada modulo, dimensionales

unidades/hora. Calculo igual al paso # 2 del ejemplo anterior.

PRODUCTIVIDAD REAL
Productividad real de la mano de obra en cada modulo, dimensionales

unidades/hora. Calculo igual al paso # 4 del ejemplo anterior.
INDICE DE PRODUCTIVIDAD

Factor que indica el porcentaje en productividad de mano de obra en cada

modulo. Calculo igual al paso # S del ejemplo anterior.
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3.6 Factores que afectan la productividad

En ESDISA, existen varios factores que mﬂuyen en la productividad; a

continuacion se mencionan los mas 1mp0rtantes
3.6.1 Factores externos

La Demanda: los clientes requieren cantidades criticas, que tienen que ser entregadas
un dia. Esto genera los siguientes problemas: existencia de tela en stock, materiales que

no estan disponibles {ejemplo bolsas, stickers ).
3.6.2 Factores internos

El producto: en la planta se fabrica una gran diversidad de prendas que aparentemente
proporcion.an un aumento de ventas, pero reduce la productividad del capital de
inversion, porque en algunos casos el costo estandar por prenda resuita ser menor al
costo real; la causa de esto puede ser: por la variacion en el tiempo predeterminado de
produccion de “X” prenda, por la variacién en el consumo de tela o matenales y la
variacion en el precio de la materia prima, y por el tipo de cambio del quetzal respecto al

dolar.

Esto indica que no podemos olvidar todas las operaciones necesarias por prenda,

y no se debe tomar como base Unicamente en el proceso de fabricacion de la misma.

Del proceso: interrupciones en el flujo del proceso de produccién a causa de la pérdida

de tiempo de espera, cuando:

» El corte de la prenda no estd listo; esto provoca que un médulo de 7-9

personas no tengan trabajo en este lapso.
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» Cuando se descompone una maquina, se genera un cuello .de botella,

mientras se esta reparando.

Inventario: existe un inventario de remanentes de materia prima (telas) y materiales

(elastico e hilos), lo cual provoca un costo elevado de capital.

Calidad: en varias oportunidades, los clientes devuelven el producto, porque las

prendas no cumplen con el estidndar de calidad que se requiere.

Fuerza de trabajo o mano de obra: la productividad en ESDISA depende
principalmente de este factor. El personal operativo es el que influye. directamente en la
productividad, razén por la que este factor se analizara con mas cuidado. Los elementos

de este factor son:

1) Elementos ajenos a la empresa: _
a) Las operarias, en st mayoria, son madres solteras y mujeres embarazadas.
b) Problemas de caracter personal que influyen en ¢l desempefio. _
¢) Ausentismo del personal operativo, por suspensiones del [GSS (por
enfermedad o embarazo).

d) Problemas de transporte urbano y extraurbano.

2) Elementos propios de la empresa.
a) No existe un documento por escrito de las actividades y responsabilidades de
cada puesto.
b) EIl personal operativo no se muestra motivado por ¢l trabajo. Esta es la razon
principal de este estudio.
c) El personal no tiene conciencia de lo importante que es para la empresa su
trabajo.

d) Existe una merma de producto terminado.
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e) No existe un control eficiente del flujo del producto.

f) No se desglosa el salario cuando se entrega. Esto significa que ¢l personal
unicamente recibe un cheque con la cantidad total que devenga, ignorando asi
el desglose de su sueldo, que incluye: sueldo base, descuentos, y bono de
produccion.

g) llegadas tarde del personal: esto provoca una demora en el ciclo de
produccion y puede originar el pago de una hora extra, y aumentar asi el
costo de produccidbn por mano de obra directa; esto repercute en la
productividad, porque se obtiene la misma cantidad de producto con mas

tiempo invertido.
3.7 Como mejorar la productividad por medio del personal

Mejorar la productividad es una preocupacion fundamental de la empresa; a
continuacion se mencionan varias actividades que pueden aumentar la productividad por

medio del personal operativo de la planta:

1) Crear un reporte de producto en proceso que permita controlar las cantidades
desde corte que son entregadas a cada médulo, para su produccion, y las cantidades que

entrega el modulo como producto terminado.

Este reporte puede ser generado del sistema de computacion de la empresa. St se
agrega en el Reporte de Tendido v Corte (anexo 1), el niimero de médulo al que fue
entregado dicho corte, y se modifica la pantaila donde se ingresa la informacion que
contiene el reporte de tendido y corte (especificaciones, namero de médulo y cantidad de

la prenda cortada).

La computadora internamente agrega a cada modulo los estilos y cantidades que

especifica el reporte de tendido y corte, en ¢l momento que se realiza el ingreso de datos.
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Se resta en el momento que las prendas son entregadas e ingresadas como producto
terminado. Luego integra la informacion y genera como resultado el reporte de producto

€n proceso. -

Ejemplo del reporte de producto en proceso
ESDISA
Calzada Aguilar Batres 37-00 zona 11

PRODUCTO EN PROCESO

AL 13-05-99 R S

. ~CODIGO NOMBRE DEL ESTILO COLOR TALLA MO]j CANTIDAD . . |
61523 Fustan Alejandra blanco. P 1A . 300
61524 Fustan Alejandra blanco M 1A 250
62418 Tanga Marila - blanco M IB 720
62420 Tanga Marilu - Degro M IC 535
78212 Camisén economice  blanco G 1D 814
78212 Camison economico blanco G L 1E 642

Para generar este reporte de producto-en proceso, stmuitineamente se debe
implementar un formato (anexo 2) en cada modulo, donde un operador registre las
cantidades que recibe y entrega: nombre del estilo y miimero de reporte de tendido y
corte, y asi lievar el control de la existencia de producto en proceso en el modulo. Esta

informacion debe de coincidir con la informacion actualizada del reporte del producto en

proceso.
Ventajas del Reporte de producto en proceso: -

a) La cantidad de produccion planificada en cada modulo es igual a la cantidad de

produccion real entregada por médulo.
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b) -Aumenta la eficiencia del corte, porque se controla cada corte, para que la cantidad
que entra sea igual a la cantidad que sale del modulo como producto terminado.

¢} Reducir las pérdidas.

d) Reducir la cantidad de prendas de segundas.

e} Que el personal operativo en cada modulo leve el control de la existencia de
producto en el modulo, v se dé cuenta cuando una cantidad de corte no se entrega
completa como prendas terminadas.

f) Nos permite identificar la ubicacion del producto en proceso.

2) Mejorar el aprovechamiento de las horas-hombre manteniendo un flujo de
produccion constante, de 7:30 a 16:30, sin perjudicar el tiempo de concesiones y el
periodo de almuerzo. Si se aprovecha al maximo el tiempo de horas hombre disponibles
en la jornada ordinarta, evitando los tiempos muertos o tiempo de espera por el modulo,
cuando se cambia de estilo, se éumenta la cantidad de produccion en la misma cantidad

de horas-hombre, y se incrementara la productividad.

Para mantener el flujo de trabajo constante en un modulo, es muy importante
saber las cantidades que se deberdn producir en un periodo determinado. Esto se puede
lograr mediante la programacion de produccién, que muestra la distribucion de trabajo

para cada modulo.

Ventajas de la programacion

/

a) Aprovechar al maximo el tiempo disponible en la jornada ordinaria, aumentando la
produccion en el mismo lapso.

b) Eliminar el tiempo de espera en el médulo.
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Pasos que se deben realizar para programar la produccion

a) Establecer la demanda. Transformar los requerimientos por campaiia de unidades a
horas para cada estilo, por ejemplo, las cantidades que AVON demanda por cada

estifo en la campana tres (ejemplo 1), y son las siguientes:

La tasa de produccion para cada estilo, segun la meta estandar es:
Tanga Monica =100 unidades/hora
Playera Expression = 50 unidades/hora - -
Top Abril = 37 unidades/hora

Los requenimtentos de unidades a horas son:

Tanga Mdnica rosadas P

100uni -~ 1hora
960 uni - X
X = 9 horas
Tanga Monica rosadas M
100uni - 1hora
1600 uni - X
X =16 horas
Tanga Monica rosadas G
: 100 umt - 1 hora
-  2500 unt - X
H X =125 horas
Tanga Montca azul P
100unt - 1hora
500 i - X
X = 5 horas
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Tanga Monica azul M

100 uni - 1 hora
C 3520 umi - X
X = 35.2 horas
Playera Expressién blanca U
50 uni - T hora
3,985 um - X
X = 80 horas
Top Abril blanco P
37um - 1 hora
200 uni - X
X =6 horas
Top Abnl blanco M
37 umi - 1 hora
1,055 uni -~ X
X =29 horas
Top Abril negro M
37 um - 1hora
2,125um - X
X = 58 horas
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RESUMEN

PRENDA REQUERIMIENTO  |REQUERIMIENTO
EN UNIDADES EN HORAS

Tanga Ménica rosada P 900 9
Tén_ga Montca rosada M 1,600 16
Tanga Monica rosada G 2;500 25

| Tanga Ménica azul P 500 5
Tanga Monica azul M 3,520 35
Playera Expression Beo. U 3,935 80
Top Abril blanco P 200 6
Top Abril blanco M 1,055 29
Top abril negro M 2,125 58

b) Célculo del tiempo efectivo disponibles por modulo.

tiempo de 1a jornada
tiempo de almuerzo
ttempo de refaccion

tiempo de concesiones = 20 minutos

= 4() minutos

= 20 minutos

= 540 minutos

tiempo efectivo = (540 min)- (40 min + 20 min + 20 min)

tiempo efectivo = (460 min) x (lhora/60minutos)

tiempo efectivo = 7.70 horas/modulo

¢) Programar la produccion, por medio de la grafica de Gantt. Programar la produccion

es determinar por campafia (lote de produccion), cuindo y en qué modulo se

produciran los productos demandados.

La programacién utiliza dos vanables: el

tiempo, definido en horas por dia y la cantidad de unidades (figura 9).
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A partir de la programacion de la produccién se emiten las ordenes de trabajo

para los diferentes departamentos involucrados:

a)
b)
c)

d)

Realizar las 6rdenes de com:pra para solicitar los materiales
Requisicion de materiales en la bodega.

Elaboracion de las érdenes de distribucion de maquinas en el modulo
(anexo 3), segun la secuencia de operaciones que requiere el estilo a
ensamblar.

Preparar las érdencs de tendido y corte (por medio de los reportes de

tendido y corte)
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Figura 9. PROGRAMACION DE LA PRODUCCION

CAMPANA # 3
1 Semana de trabajo
NOMBRE Color | Tata]  LUNES MARTES &?!ER_COLES_ _ .JUE_Vl_ES VIERNES
MODULO 1A ‘
tanga Monica rosada |P o ;
playera Expression __ |bfanca U I
MODLULC 18
tanga Ménica rosada |M R
plavera Expressién _|blanca [U
MODULO 1C ) B ;
tanga Monica rosada |G e 3
MODULO 1D
tanga Ménica azul P
tanga Mdnica azul M ;
MODULD 1E :
tange Monica azul M 2 &
playera Expression_ {blanca [l 1
MODULO 3A
playera Expression _ |blanca [U st ek
MODLILO 3B
top Abril blanco (P
top Abrit blanco [M 3 3
|piayera Expressién  |blance |U : x
MODULO 3C
top Abril blance 1M
top Abril negro M
MODULC 3D
tap Abril negro |M
MODULD 3E
top Abnl negro M
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4. MOTIVACION DEL PERSONAL

4.1 Definicion de motivacion

Es el impulso, que conduce a las personas a realizar su trabajo, con el fin de
obtener una recompensa para satisfacer una necesidad. Para motivar a una persona, se

necesita saber qué desea, y ofrecer una recompensa con la cual se satisfaga este deseo.

La tarea de Ia seccion de recursos humanos es encontrar las necesidades de las
operarias; ofrecer recompensas vy hacerle saber al personal, que si se esfucrzan un poco
mas, obtendrén tal recompensa. Fste punto es muy importante y complicado, porque no
todas las personas tienen los mismos deseos, sin embargo, en €l momento de ofrecer

recompensas se debe tener el cuidado de satisfacer a la mayoria.

Existen varias teorias de motivacion, por gjemplo:
Jerarquia de necesidades
Teoria x, v

Teoria de motivacion-higiene, etc.

En este estudio, se hard énfasis en la jerarquia de necesidades, ya que esta teoria

considera en forma general las necesidades mas comunes del ser humano.

4.2 Jerarquia de necesidades

Abrahan Maslow desarrolio esta teoria de motivacion, donde clasifica las

necesidades de Ja siguiente manera.




5) De autorrealizacién]|

4) De estima

13) De pertenencia o socialey

2) De seguridad
1) Fisiologicas]

La piramide significa que una vez se satisface una necesidad, inmediatamente se

activa la siguiente, y asi sucesivamente.

Descripcién de cada una:

1) Necesidades Fisiologicas: incluyen necesidades corporales inherentes a la
existencia de cada individuo, pueden ser; alimento, agua, abrigo.

2) Necesidades de seguridad: incluyen la seguridad fisica como la vivienda.

3) De pertenencia o sociales: se refieren a la perteneucia o aceptacion en un grupo,
por e¢jemplo, la amistad.

4) De estima: que pueden ser: autonomia, logro, reconocimiento y atencion.

5) Autorrealizacion: es la necesidad de lograr el potencial propio para llegar a ser

algo que se cree imposible (esforzarse para lograr una meta).

Frederick Herzberg dividi6 la teoria de la jerarquia de Maslow en: [
® Necesidades inferiores:
. Fisiologicas
e Seguridad
¢ Sociales
® Necesidades superiores:
¢ Estima

e Autorrealizacion
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Herzberg establece que las necesidades superiores son un medio mas eficiente

para motivar a los individuos.
4.3 Motivacion en ESDISA

Para saber si el personal operativo de la empresa trabaja con motivacion, se realizo
una encuesta (anexo 4) al 92 % del personal, y se determino:
l)_ El 97 % se siente satisfecho con su trabajo, entonces las necesidades inferiores
(Fistologicas, de seguridad y sociales) han sido cumplidas; esto significa que el
personal ya no se siente motivado a trabajar para satisfacer este tipo de

necesidades.

2) Al 99 % de las personas encuestadas les gusta su trabajo. Esto indica que si
" motivamos a estas personas por obtener necesidades superiores (estima y
autorrealizacion), se pueden obtener mejores resultados. De acuerdo con lo que

afirmo Frederick Herzberg, ésta es la mejor forma de motivar al personal.
4.4 Indicadores de la falta de motivacion

A pesar que la mayoria del personal operativo se siente satisfecho con su
trabajo, y ademds les gusta, se encuentran varios eventos que indican la falta de

motivacion.

a) El personal se desmotiva, cuando ponen todo de su parte por cumplir con la meta, y
se encuentra con obstaculos para lograrlo, por ejemplo, cuando se descompone una
maquina y no es reparada de inmediato, se pierde tiempo, el cual no estaba

programado.
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b) - En algunos médulos, hay roces personales (desacuerdo de poca importancia), cuando
una persona trabaja mas que otra, o cuando pierde més el tiempo qﬁe otras, entonces

el personal pierde la motivacion de trabajar en equipo, y que todas ganen por igual.

¢} Hay dias que a las 8:00 AM. todavia no estan todos los operarios del médulo, y esto

se debe, a 1a impuntualidad en la hora de entrada del personal.

d) Si el modulo tiene capacidad para producir una cantidad maybr que la meta, el

personal se limita a producir solamente la meta.
4.5 Factores que afectan la motivacion

Se detectaron los siguientes factores, que afectan la motivacién del personal
operativo de la planta, para cumplir con las metas de produccién (de unidades a producir
al dia).

1) Demanda critica
Cuando los clientes requieren una produccion inmediata de algun estilo, para el cual
se dispone de un dia de trabajo efectivo para cumplir con este pedido. Son
perjudicados los trabajadores, porque si en el médulo existe una prenda en proceso,
se interrumpe la produccion para introducir un nuevo estilo, y da lugar a un tiempo
no planificado en el cambio de estilo, y perjudicara asi 1a cantidad de meta para ese
dia.

2) Dificultad de operaciones

Hay algunos estilos que tienen operaciones complicadas, que requieren mas cuidado,

experiencia, y en oportunidades mds tiempo, que no ¢staba previsto.
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3) Planificacion de la produccion
En algunas oportunidades, hay mddulos que se quedan sin irabajo; esto genera un

tiempo inactivo, hasta que ¢l corte es entregado al médulo.

4) Reparacion de las maquinas
S1 se descomponen varias maquinas a la vez, el tiempo de reparacion de las mismas

atrasa las operaciones. - .

5) Trabajo en equipo-
Hay médulos donde la participacion del empleado no es unanime, porque van a

obtener la misma recompensa personas que no se han esforzado igual.
4.6 Uso de las recompensas para motivar a las personas

Uno de Tos medms para motivar a los empleados para que sean mas productlvos
es el uso de Jas recompensas, por ¢jemplo: si una persona sabe que al mejorar el nivel de
productividad del mdduio al que pertenece remblra una recompensa €s muy probable ,
que cada integrante realizara un esfuerzo mayor para mejorar su desempeno De esta
manera, se puede Iograr que la gente haga las cosas para benef cm de la empresa, a

cambio de" una recompensa que no precnsamente tiene que ser un aumento de sueldo.

Una opcion para mejorar la produccion son las recompensas de acuerdo con las
necesidades del personal; asi se sentirdn motivados a esforzarse un poco mas para
mejorar su desempeiio.

4.6.1 Recompensas propuestas

A continuacion se describen las recompensas no financieras que puede ofrecer la

empresa, para motivar al personal a ser mas productivos.
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D)

2)
3)

4)

5)
6)

7)
8)
9)

Prendas gratis para cada integrante del modulo; éstas’ pueden ser ‘tomadas del
inventario de segundas o fabriéadﬁs de los remanentes.

Obsequiar remanentes.

Obsequiar viveres. Hacer bolsas de viveres de la canasta basica: Frijol, azlicar, maiz,
arroz y sal.

Que el module que ha mostrado resultados satisfactorios comparta un almuerzo con
el Gerente General, para reconocer el esfuerzo que el modulo ha realizado.

Otorgar diplomas de reconocimiento (pueden bacerse en computadora).

Dar los resultados de las evaluaciones por altoparlante del modulo ganador, durante
el periodo de tiempo analizado (dia, semana o mes).

Obsequiar electrodomésticos, por ejemplo: planchas, baterias de cocina, etc.-
Viajes con todo pagado.

Identificar al médulo lider con una playera.

10) Tomar una foto al modulo que haya mostrado mejor desempefio en ¢l periodo

analizado, para publicarlo en un cuadro de honor.

4.7 Sistemas de incentivos en la empresa

El incentivo mas importante que se utilizan en ESDISA para motivar al personal, es

la forma de pago o recompensa que se otorga a los-trabajadores, por medio del sueldo o

salario.

Salario o sueldo es la retribucion que el patrono debe pagar al trabajador en virtud

del cumplimiento del contrato de trabajo o de 1a relacion vigente entre elios.
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- 4.7.1 Incentivos del personal administrativo -

Financieros

Es el sueldo que se paga con base en el tiempo de trabajo, en periodos de 15 dias.
No financieros
a) Horario flexible.
b) Permisos accesibles con o sin goce de salario, segin sea el caso.
c) Libertad de iniciativa.
| d) Derecho a vacaciones pagadas. Segin la politica de la empresa, el personal
tiene derecho a quince dias de vacaciones, por un periodo de frabajo de un

afo.
4.7.2 Incentivos del personal eperativo

i Financieros

El salanio del personal operativo se paga con base en el tiempo y al volumen de
produccion, en periodos de 8 dias. El pago con base en el tiempo proporciona al personal
un salario garantizado por dia, que es clasificado por categorias (A, B y C), segin la
experiencia v calidad para realizar el trabajo. El pago con base en el volumen de
produccion, es un bono por cumplimiento de la meta de produccién (ver capitulo dos).

Esto quiere decir que si un modulo produce la cantidad total de la meta, se paga a cada

integrante- del modulo, el 100 % del bono de produccion, y si el modulo produce una

cantidad mayor o menor a la cantidad de meta asignada, el bono se paga

proporcionalmente.

El salario del personal operativo incluye, ademas, un incentivo legal, el pago del

pasaje y el derecho a horas extras.

No financieros

a) Retirarse de la empresa antes de terminar la jornada de trabajo.
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b)

d)

Cuando se estd trabajando con una prenda en la que ya se adquirio. experiencia, la

cantidad de la meta se completa antes de que finalice la jornada de trabajo (16:30

PM). Asi el personal tiene la oportunidad de retirarse de la empresa a la hora en que

termine la meta.

Horario flexible.
Se trabaja en jornada diurna de 7:30 — 16:30 o menos, y una hora extraordinaria de

16:30 — 17:30 o mas, cuando es necesario.

AcCceso a permisos.
Existe flexibilidad de permisos justificados con o sin goce de salario, segin sea el

caso; incluye: idas al IGSS por enfermedad, compromisos personales, etc.

Flexibilidad en préstamos financieros

Si un empleado tiene problemas economicos, la empresa se encarga de facilitar el

:préstamo a la persona que lg solicite. . .

4.8 Sistemas de incentivos propuestos

- Para contribuir con los sistemas:de incentivos existentes en la empresa, y para

obtener un-incremento en la productividad, se presentan a continuacion planes de

mcentivos propuestos no financieros, dirigidos al personal operativo, que permitan

elevar la motivacion y fomentar la participacion por realizar las actividades de trabajo.

Para distinguir el esfuerzo individual a cada integrante en un modulo, y el -esfuerzo

hecho por todos los operarios del médulo, los incentivos se clasificaron en: planes

individuales y planes grupales.

76




1) Planes individuales

a) Por puntualidad: se da una recompensa con base en las necesidades de una
- persona especifica por su puntualidad en el trabajo; el periodo que se va evaluar
-puede ser‘de una semana, un mes, o el que considere la empresa. Por ejemiplo,

s1 la entrada es a las 7:30 AM, la persona ganadora es aquella que durante el
periodo considerado, ingresa a la empresa a las 7:15 AM y a las 7:25 AM; ya
esta ubicada en su puesto de trabajo, lista para empezar la rutina del dia. Para
agilizar este control, es necesaria la implementacion de un sisterna de barras,

para registrar el ingreso de cada persona por medio de un camé.

b) Por asistencia: motivar a al persona que tenga menos inasistencias en el periodo

de tiempo analizado.

¢) Por colaboracién: recompensar al operario que colabore en cualquier actividad
donde se requiera su apoyo, aunque esta actividad no sea responsabilidad de su

puesto" de ir:étbéjo.

d) Tiempo de tfﬁbéjar en la empresa: obsequiar una recompensa por el tiempo de

laborar en la empresa.

1 afio 1 plancha
3 afios Una bateria de cocina
3 afios Un televisor

Nota: conforme aumenta el tiempo de servicio en la empresa, asi aumenta el

valor del obsequio.
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2) Planes grupales.

Lios planes grupales se aplicaran a los modulos de trabajo, porque de una u otra manecra
las operaciones de cada integrante, dependen unas de otras para producir productos

totalmente terminados.

a) Productividad: se propone premiar al médulo, cuando la productividad real es
igual 0 mayor a la productividad estindar. La productividad aumenta; si se hace
la misma cantidad de insumos se produce mas, o viceversa, sl con menos insumos,
se produce la misma cantidad de productos. El indice de productividad permite

. observar si existe algun incremento en la productividad (tabla II, capitulo 3).

b) Récords de produccién: llevar un registro de la produccion en cada modulo,
segun el estilo, para matener un récord. Por ejemplo si el vestido Clarisa

| (p‘rodructo.‘)' serprodujo en el modulo 3C, por primera vez y la produccion real fue
de 150. Esta serd Ia cantidad'que marca el récord inicial. El in_centivo consiste en
recompensar al modulo que supere esta cantidad en las mismas condiciones; (5t

las condiciones varian en algin punto, se pude realizar una regla de 3), y este

modulo establecera una nueva marca en el récord, y ast sucesivamente.

¢) Eficiencia de linea: consiste en comparar la eficiencia de linea de todos los
moédulos y reconocer al modulo que trabaje con la mayor eficiencia. El calculo

de la eficiencia de linea se puede observar en el capitulo 2.

4.8.1 Puntos a considerar antes de implementar los sistemas

de incentivos

Para un buen desarrollo de los planes de incenttvos, es muy importante que el

Departamento de Recursos Humanos considere los siguientes puntos:
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1) Medicion del trabajo: para medir la productividad en un médufo, es necesario saber
ta produccién real durante un periodo, y la produccion estandar, esto se determina
por la medicion del trabajo. Esta. medicion se leva a cabo por. miedio del
estudio. .de tiempos, donde encontramos el tiempo que requiere una prenda
terminada.

2) Control de la produccién: programar la produccion para evitar el tiempo de espera,
debido a la ausencia de material cortado, ya que esto genera un tiempo de ocio en el
personal y un tiempo improductivo en las maquinas. Esta es una de las causas, por

las que en ciertas ocasiones el modulo no {lega a la produccion estandar.

3) Capacitacién: segun el tipo de incentivo que se aplique, se debe capacitar al

personal administrativo para realizar los calculos correspondientes.

4) Supervisién: supervisar cada plan (individuales y grupales) para encontrar acciones

correctivas si fuera necesario, vigilando el desarrollo correcto del plan.: -

3) Informar a los empleados: antes de implementar el nuevo sistema de incentivos,
se deben.programar las reuniones que sean necesarias con el personal para explicar
cuidadosamente cémo funcionan los incentivo que se apliquen. Se deben aclarar los

siguientes puntos:

« Ventajas y desventajas del plan de incentivos

» Exponer un gjemplo

» Resolver cualquier duda

« Puntos que se deben considerar en cada evaluaciéon

« Aceptar sugerencias

» Explicar como se establecen los estandares de produccion

« Explicar las politicas y reglas del plan.
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4.8.2 Politicas y reglas para los planes

Politica de los planes grupales

Consiste en dar incentivos a los modulos por productividad.

Politica de los planes individuales

Consiste en dar incentivos a 1os operarios por disciplina en el trabajo. ~
Reglas para los planes gmp’alés.
1) Tiempo extra: el operario se debe responsabilizar por el tiempo de inactividad que
provoguen sus fallas, por ejemplo, si esta ocioso por falta de material, se aplica el
tiempo extra, y §i estuviera ocioso por causa de su trabajo ineficiente, entonces no se

paga tiempo extra.

2) Trabajo defectuoso: las prendas de segunda por errores atribuibles al operario, no

seran incluidas en la produccion real.

3 Salario garantizado: todo ¢l personal tiene un salario base, cuando no sea posible

alcanzar la produccion estindar.

4) Produccién estandar: la produccion estandar puede ser ajustada, segin las

condiciones del modulo. (Ej. nimero de personal)
5) Tiempo efectivo: ¢l tiempo de trabajo efectivo no incluye tiempo extras.

6) Calidad: el producto terminado debe mantener los estAndares de calidad del estilo

que se esta produciendo.
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Reglas para los planes individuales.

1) La recompensa por puntualidad no se aplica a personas que a las 7:30 AM no estan

trabajando.

2) la colaboracion en el trabajo no se debe confundir, con las actividades que

conllevan a cumplir la responsabilidad de puesto de trabajo.

4.9 Sugerencias para motivar a.los empleados

1} Reahzar actividades de beneficio personal para enriquecer el conocimiento en temas

de interés personal, por medio de conferencias, motivacion, planificacion familsar,

higiene personal, etc. (estas conferencias pueden ser solicitadas en APROFAM)

Implementar un sistema de sugerencias. Consiste en colocar boletas de sugerencias a
disposicion de! personal para que participe en la bisqueda de soluciones a los
problemas que detecte en el trabajo. Se da seguridad al personal, en que el manejo
de la informacién recabada por las boletas de sugerencias es estrictamente

confidencial.

BOLETA DE SUGERENCIAS
Si usted ha encontrado algin problema en la planta, le agradecemos que nos brinde una
sugerencia para la solucién de dicho problema.

Problema encontrado

Departamento

Solucion propuesta

Nota: esta informacidon es estrictamente confidencial.
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3)

4)

Promover actividades de recreacion como: cuadrangulares de foot-ball, basquet-ball,

etc.

La primera actividad que afecta la motivacion del personal en el trabajo es, que el
trabajador sepa desde que empieza su relacion laboral con la empresa, las actividades
especificas que tendra que desarrollar en el puesto de trabajo. Si el.operario conoce
especificamente cuales son sus responsabilidades, actividades y reglas en el puesto,
se dedicara a cumplirlas, porque sabe que éstos son los puntos que la empresa valora
de su trabajo. A continuacion, se realiza una descripcion de las actividades de los

puestos claves para el personal operativo de la planta.
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DEPARTAMENTO: Bodega de Materia Prima

NOMBRE DEL PUESTO: Encargado de ia Bodega de Materia Prima.
DESCRIPCION GENERAL: control de inventario fisico y distribucion de materiales a

al departamento de produccion.

PERSONA ASIGNADA: Axel Godinez
REPORTA A: Migue! Angel Ixtoy
JORNADA DE TRABAIJQO: diurna
REQUISITOS DEL PUESTO: Bachiller en Ciencias y Letras con conocimientos de

windows’95, manejo de inventarios y conocimientos de tipos de telas.

Reglas

» Es responsable de la materia prima y accesorios en la bodega.
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES
Control del inventario de materiales de la materia prima (tela) y materiales
(elastico, bies, etc.) en kardex.
Cargar y descargar del kardex: tela, materiales, y accesorios.
Lienar los reportes de materiales segin los consumos por prenda.
Hacer los pedidos de materiales y aCCesorios.
Mandar a tefiir los-mateniales, cuando exista orden de compra.
Recepcion y revision de la materia prima cuando es entregada por los
proveedores.

Supervisar el trabajo de Leonel Baran y Yolanda Méndez

La bodega debe permanecer limpia y ordenada.

No debe ser un punto de reunién para discutir problemas ajenos a la empresa.
El costo de los materiales extraviados en la bodega seran descontados de su
sueldo.

Si ha cumplido con sus actividades, puede colaborar en cualquier otra

actividad.
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DEPARTAMENTO: Bodega de Materia Prima

NOMBRE DEL PUESTO: Recepcion y Despacho de Materia Prima.

DESCRIPCION GENERAL: ingresar a la bodega la materia prima y los matenales.

Despacho de materia prima y materiales.

PERSONA ASIGNADA: Leonel Bardn

REPORTA A: Axel Godinez

JORNADA DE TRABAJQ: diuma

REQUISITOS DEL PUESTO: sexto primaria, antecedentes penales y policiacos.

Reglas

Es responsable de entregar a tiempo el material que se requiere.

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES
Mantener la tela ordenada
Hacer limpieza todos los dias
Despacho de la tela en corte
Recibir y colocar la materia prima en los estandares
Cambiar las bolsas de la tela
Pasar a recoger cada semana los materiales sobrantes de cada modulo

Despacho de retazo al publico

La bodega debe permanecer limpia y ordenada

No debe ser un punto de reunidn para discutir problemas ajenos a ia empresa
Fl costo de los materiales extraviados en la bodega seran descontados de su
sueldo

Si ha cumphlido con sus actividades puede colaborar en cualquier otra
actividad
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DEPARTAMENTO: Bodega de Materia Prima

NOMBRE DEL PUESTO: Despacho de Accesorios
DESCRIPCION GENERAL: contar y entregar a cada modulo los materiales necesarios.
PERSONA ASIGNADA:  Yolanda Méndez

REPORTA A: Axel Godinez
JORNADA DE TRABAJO: diumna
REQUISITOS DEL PUESTO: tercero basico, antecedentes penales y policiacos.

+ Es responsable de entregar a los médulos la cantidad exacta de materiales que

se requieren

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

» Entregar los materiales a cada modulo y esperar hasta que cuenten todo el

i - . matenal para verificar la cantidad.
+ Ordenar los materiales y accesorios en las estanterias.
» Mantener limpia la bodega.
-« Agrupar los materiales: ceros, ochos, corchetes y etiquetas

« Desenredar y enrollar el elastico y forro que se mandaron a tefiir

Reglas
» Labodega debe permanecer limpia y ordenada.
"+ - No: deber ser un punto de reunion para discutir problemas ajenos a la
empresa.
‘ .« . El costo de los materiales extraviados sera descontado de su sueido.
« Si ha cumplido con sus actividades, debe colaborar en cualquier otra

actividad.
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DEPARTAMENTO: Bodega de Producto Terminado

NOMBRE DEL PUESTO: Encargado de Bodega
DESCRIPCION GENERAL: control del inventario de producto terminado.

PERSONA ASIGNADA: Orlando Alvarez Soldrzano

REPORTA A: Ing, Juventino Mérida

JORNADA DE TRABAJQO: diurma .

REQUISITOS DEL PUESTO: Bachiller en Ciencias y Letras con conocimiento de

Windows’95 y manejo de inventarios.

» Es responsable del producto terminado que se encuentra en la bodega.

Reglas

'DESCRIPCION DE ACTIVIDADES
Recepcion del producto terminado, contando fisicamente la cantidad recibida,
antes de ingresarla al sistema.
Registrar en el sistema todas las entradas y salidas de producto.
Observar que la cantidad que esta ingresando corresponda al respectivo
reporte de produccion. -

Clastificar, ordenar y empacar ¢l producto terminado en existencia.

Ninguna prenda puede entrar ni salir de la bodega, sin ser registrada en ¢l
sistema.

El costo de las prendas extraviadas en la bodega por mal manejo serd

descontado de su sueldo.

Colaborar en cualquier otra actividad, sin descuidar su trabajo.
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DEPARTAMENTO: Bodega de Producto Terminado

NOMBRE DEL PUESTO: Asistente de Bodega de Producte Terminado
DESCRIPCION GENERAL: clasificar y preparar los pedidos.

PERSONA ASIGNADA: Mardoqueo Alvarez Soldizario

REPORTA A: Orlando Alvarez Solozano

JORNADA DE TRABAJO: diurna

REQUISITOS DEL PUESTO: tercero basico, antecedentes penales y policiacos.

» Es responsable de preparar los pedidos con cantidades y estilos de prendas

correctos y'de almacenar en los lugares predeterminados cada estilfo. ~  °

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

+ Revisar que el stiker que lleva la prenda sea el que corresponde.

1 »  Preparar pedidos: Contar, identificar y sellar cajas.
. Verificar todas las prendas comparandolas con el envio antes de entregar ¢l
pedido.

» Cuando ingresen a la bodega las prendas, debe colocarlas en las cajas

determinadas, segin el estilo de prensa. Por ninguna razdn deben éxistir cajas

con diferentes estilos.

Reglas
« El costo de las prendas extraviadas en la bodega por mal manejo seran
descontadas de su sueldo. - -
» Si ha cumplido con sus actividades, -puede colaborar en cualquier otra
actividad.
.- La cantidad que indica el envio debe ser exactamente igual a la cantidad

fisica de las prendas.
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DEPARTAMENTO: Producto en Proceso

NOMBRE DEL PUESTO: Supervisor de Producto en Proceso.
DESCRIPCION’ GENERAL:  control del flujo de los reportes de produccién, 'y
existencia de producto en proceso.

PERSONA ASIGNADA: * Fredy Pojoy Ixlaj

REPORTA A: Imelda Robles

JORNADA DE TRABAJO: diurna

REQUISITOS DEL PUESTO: Bachiller en Ciencias v Letras con conocimientos de
Windows’95.

+ Es responsable de mantener al dia el sistema con ia informacion de los reportes
de produccion, y verificar que las recolectoras en ningiin momento ignoren a

qué reporte pertenece el producto que estin recogiendo.

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES
« - Verificar la cantidad de corte que se entrega a los mddulos con la cantidad
que indica el reporte. (la persona que recibe el corte en el modulo también
debe contar. '
« Entregar los reportes a las recolectoras del producto.
«  Supervisar el trabajo de Morel
. Revisar que la cantidad que indican los reportes de produccion, cuadre con la
canttdad rectbida en cada mddulo.
« Ingresar al sistema los reportes de tendido y corte (reportes de produccion).
Esta operacion debe realizarse antes de entregar el reporte a las recolectoras,
y después de verificar la cantidad de prendas cortadas que indica el reporte.
Por ninguna razon, se debe empezar a recoger el producto-de los modulos
- sin que las recolectoras sepan a qué reporte corresponden las prendas que
estan recogiendo.

NOTA: si ha cumplido con sus actividades, debe colaborar en cualquier otra actividad.
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DEPARTAMENTO: Producto en Proceso
NOMBRE DEL PUESTO: Recepcion del Producto Terminado y
Supervision de Empaque. _
DESCRIPCION GENERAL: recolectar los productos de los médulos correspondientes.
Trasladarlos a empaque, luego a bodega de producto terminado.
PERSONA ASIGNADA: Leticia Contreras
REPORTA A: Fredy Pojoy
JORNADA DE TRABAJO: Diurna
‘Horario ordinario:  7:30 - 16:30
Tiempo refaccion:  9:15 - 9:25
Tiempo de almuerzo: 12:35 - 13:05
+ Es responsable de cuadrar la cantidad de corte que indica el reporte de
produccién con'la cantidad de prendas terminadas.
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES
+ Recoger las prendas de los médulos respectivos y transportarlos a {a estacion
de empaque.
- Registrar en los reportes de tendido y corte, la cantidad de producto
terminado, que fue entregado por el médulo.
» Trasladar las prendas de empaque a bodega de producto terminado.
« Cuadrar los reportes de tendido y corte en cantidad de corte, vy la cantidad de
producto terminado.
» Supervisar Jas estaciones de empaque;
- Lacolocacion de los stickers
- Que los stickers correspondan al tipo, color y
taila la prenda.
- Sellado de las bolsas
~  Observar que no falte ningiin material de
trabajo.

Nota: si ha cumplido con sus actividades, puede colaborar en cualquier otra actividad.
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DEPARTAMENTO: Producto en Proceso - ' I I

NOMBRE DEL PUESTO: Encargado de [a Bodega de Producto en Proceso.
DESCRIPCION GENERAL: Cortar las piezas falladas para recuperar una prenda de
primera. Y llevar el control de inventario en la bodega. -
PERSONA ASIGNADA: Morel Ramirez
REPORTA A: Fredy Pojoy
JORNADA DE TRABAJO: diuma
REQUISITOS DEIL PUESTO: tercero basico, antecedentes penales y policiacos.
Es responsable de los cortes que se encuentran en la bodega, y de las piezas
que son llevadas para reponer.
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES
» Control del inventario de producto en proceso.
- Contara los cortes para verificar la cantidad que indica €l reporte.
- Identificar cada corte, segin el nimero de reporte de tendido y corte.
- Mantener limpia y ordenada la bodega.
» Reponer las piezas falladas para recuperar la prenda, para que asi sea de
primera calidad.
» Clasificar las piezas falladas para: venta y mezzanine.
. Distribucidn de los cortes de la bodega a los modulos.
. Barrer la bodega todos los dias.
Reglas
» Labodega debe permanecer limpia y ordenada.
» No debe ser un punto de reunién para discutir problemas ajenos a la

empresa.

« El costo de los matenales extraviados en la bodega, serd descontado de su

sueldo.

» Si ha cumplido con sus actividades, debe colaborar en cualquier otra I
actividad. i
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DEPARTAMENTO: Produccién

NOMBRE DEL PUESTO: Jefe de Corte. [
DESCRIPCION GENERAL: encargado del departamento de corte.
PERSONA ASIGNADA:  Joaquin Mucia

REPORTA A: Corina Ménida
| JORNADA DE TRABAIO: diuma.
| - Horario ordinario:  7:30 - 16-30

Tiempo refaccion: 9:15 - 9:25.
Tiempo de almuerzo: 12:30 - 13:05

+ Es responsable del uso eficiente de la tela, y de cortar las cantidades de prendas
- exactas. : - o _
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

. Cortar la cantidad de prendas, segin las ordenes de compra de Avon, Ory o
criticos del dfa.
« Solicitar los moldes a disefio.
» Hacer los market. _
« Solicttar la tela requerida en el reporte de produccion.
-« Realizar los tendidos de la tela, y trazar los market.
« Cortar.
‘ « Llenar los reportes de produccion con la informacion que cor;éépdnde.
: : « Verficar los consumos de disefio.

Reglas
» Mantener limpia el area de corte.
- Maximizar la utilizacion de la tela.
» Los moldes extraviados en corte seran cobrados al departamento.

« Los reportes deben ser llenados con la informacion correcta.
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DEPARTAMENTO: Produceion

NOMBRE DEL PUESTO: Cortadores y Tendedores.
DESCRIPCION GENERAL: Cortar las prendas requeridas. =~ . o
PERSONA ASIGNADA: Mdrcelino Pixtin, David Zaquila, José Manuel,

Mpynor Ralda, Fredy Alvarez.
REPORTA A: Joaquin Mucia

JORNADA DE TRABAJO: diuma _
REQUISITOS DEL PUESTO: sexto primaria, capacidad para manejar cortadoras de

tela, antecedentes penales y policiacos.

- Son responsables de hacer los tendidos uniformes, trazar los market 'para usar

eficientemente la tela, y realizar el corte en el trazo.

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

» Hacer los market.

. Solicitar la tela que se requiere en el reporte de produéci(m. 7 -

. Hacer los tendidos uniformes. |

+ Cortar. o

» Llenar los reporteS de f)roduccién con Via informacion que | corresponde:
reporte de tendido y corte, y reporte de materia prima.

+  Distribuir los cortes a los modulos con los reportes.

« Al momento de entregar el corte, debe esperar que la supervisora firme el
reporte. | o

» Entregar el reporte de materia prima en la bodega de materia prima.

» LEntregar el reporte de tendido y corte al encargado del producto en prdbésb.
(Fredy Pojoy). |

» Barrer el area de corte.
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| B
| »  Clasificar en bolsas los sobrantes o remanentes del retazo. por tendido en:
| Tamaflo, color y tipo de tela, y distribuir las bolsas en el jugar que se indica a

~continuacion:

Nylon, algodon y blonda retazo pequefio para la basura.
Al gédén retazo mediano para la venta
Nylon, algodon y blonda  retazo grande para el mezzanine.
Reglas _
» Mantener limpia el area de corte.
. Usar éﬁcientemente la tela.

» Los moldes extraviados en corte serdn cobrados al Departamento

- Los reportes deben ser llenados con la informacién correcta.
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DEPARTAMENTO: -Produccion

NOMBRE DE}, PUESTO: Supervisora de Médulos.

DESCRIPCION GENERAL: control de la carga de trabajo para los ‘modulos. Y
asignacion de las operaciones por estilo.

PERSONA ASIGNADA: Enma Barahora, Vilma Acevedo.

REPORTA A: Corina Mérida o

JORNADA DE TRABAJO: diurna

REQUISITOS DEL PUESTO: tercero basico, cursos de corte y conféccién,

conocimiento del manejo de todos maquinas: plana, over, atracadora, eic.

» Son responsables de Ia produccién, calidad, operaciones de las prendas y uso

eficiente de los materiales en cada médulo.

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES
« Coordinar la secuencia de operaciones de las prendas.
- Revisar la calidad de las operaciones.
- Tamafio y calidad de la puntada.
- Tonalidad de la tela.
- Medidas exactas.
- Talla correcta
- Estado de las maquinas.
« Poner muestra de las operaciones, cuando son estilos nuevos o hay un
cambio de estilo.
» Controlar que no faiten los materiales en los modulos.
» Ajustar las maquinas.
- Reportar al mecanico cualquier falla de las maquinas.
« Pasar asistencia y control de permisos.
+ Revisar los cortes para detectar cualquier problema, antes de firmar de

recibido.
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Reglas

Chequear que el modulo entrega, como producto terminado, la misma
cantidad de corte que se recibe. ,

Informar a las revisadoras del numero de reporte y la cantidad de producto
que se¢ esta entregando al modulo.

Controlar que los mddulos no se queden sin trabajo.

Para cada cambio de estilo, hay que limpiar el modulo. -

Atencion a los problemas personales de los operarios.

Al firmar de recibido el corte, el modulo se hace responsabie de entregar la

cantidad de prendas que contiene ¢l reporte.

~ Las prendas faltantes, por errores que se atribuyen al descuido en el trabajo

(perdidas, fallas de costura, sucias), seran descontadas del salario a cada

integranié del modulo.

Una pieza de repone solamente con una prueba evidente que amerite el
cambio.

En el modulo no deben existir materiales que no pertenezcan a la prenda que
se esta produciendo.

No deben quedar reportes con cantidades pendientes.

La meta se cambiara solamente por una causa justificada.
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DEPARTAMENTO: Produccion

NOMBRE DEL PUESTO: Operaria de Produccion.
DESCRIPCION GENERAL: coser las prendas.
PERSONA ASIGNADA: 121 Operarzas |

REPORTA A: Enma Barahoma 0 Vllma Acevedo (segun la superv1sora asignada en

cada linea).
JORNADA DE TRABAJO: Diurna

REQUISITOS DEL PUESTO: sexto primaria, manejo de maquina plana y over,

antecedentes penales y policiacos.

Son responsables de:

. La calidad de costura de las prendas.

« Cumplir con la meta asignhda. '

« Las pren.das'existentes en el modulo.

» Los aditamentos (bobinas, des'pitadores,

agujas, carretel, etc.).

« Minimizar ¢l desperdicio de los materiales.

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

» Contar los cortes al empezar cada paquete.

. Realizar las operaciones de costura.

« Cumplir con la meta del dia.

« Revisar la calidad de las operaciones:

» Recepcidn y conteo de los materiales que se reciben de bodega de materia

prima.

Tamafio y calidad de la puntada.
Tonalidad de la tela.

Medidas exactas.

Talla correcta.

Estado de las maquinas.
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Reglas

Devolver el material que no se esta usando.

Al firmar de recibido e corte, €l modulo se hace responsable de entregar la
cantidad de prendas que contiene el reporte.

Las prendas faltantes, por errores que se atribuyen al descuido en el trabajo,

seran descontadas de salario al modulo.

Una pieza se repone solamente con una prueba evidente que amerite el

~ cambio.

Enel modulo, no deben existir materiales que no pertenezean a la prenda que
esta en produccion.

No deben quedar reportes con cantidades pendientes.

La meta se cambiard solamente por una causa justificada.

Manfer_:er limpia y ordenada Ia estacién de trabajo (maquina, batea y piso).
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DEPARTAMENTO: Produccion.

NOMBRE DEL PUESTO: Operaria de Empaque.

DESCRIPCION GENERAL: Empaque de las prendas por médulo. _
PERSONA ASIGNADA: Flory Orozco, Maribel Castillo y Ed'i‘lmd‘La'pez
REPORTA A: Corina Mérida. o

JORNADA DE TRABAJO: diurria

REQUISITOS DEL PUESTO: sexto priméria, antecedentes penales y policiacos.

« Son responsables de entregar a las recolectoras la cantidad exacta de prendas

" por médulo debidamente empacadas.

Reglas

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES
Recoger, de la bbdega de materiales, todos los materiales de trabajo.
Recibir de las recolectoras las pi'endds separadas por modulo.
Doblar.
Poner stickers
Introducir 1a prenda en la bolsa.
Sellar la bolsa.
Identiﬁcér las bolsas selladas por mddulo.

Al final del dia, entregar los mateniales de trabajo a la bodega de materiales.

Cuando la recolectora retire las prendas empacadas, la cantidad debe ser
exactamente igual a la cantidad que se entregd.

Por ninguna razén, debe existir trabajo acumulado de dias anteriores
Mantener el area de trabajo ordenada.

Al final del dia, el area de trabajo debe quedar siempre limpia y con la

selladora tapada.
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5. CONTROL DEL DESEMPENO

5.1 Evaiugcién del desempeiio

Una vez que se haya motivado al personal, el siguiente paso consiste en evaluar

el desempefio. La evaluacion del desempefio es la que hace posible darse cuenta cugn

eficaz ha sido la motivacion en la empresa.

La evaluacidn de personal es un medio para obtener datos e informacion que

puedan registrarse, procesarse y canalizarse para la toma de decisiones y disposiciones

que busquen mejorar e incrementar el desempefio humano dentro de la empresa. Los
objetivos fundamentales de 1a evaluacién son: 1) permitir condiciones de medicion del
potencial humano; 2) permitir el tratamiento de recursos humanos comeo un recurso
basico de la productividad en la empresa; 3) dar oporiunidades de crecimiento y

condiciones de afectiva participacion al personal operativo de la empresa, teniendo en

cuenta los objetivos de la empresa, y los objetivos individuales del personal.

Hay .'vain' as razones para evaluar ¢l désempeﬁo:

1) Se ofrece informacién con base en la cual pueden tomarse decisiones de
remuneraciones. '

2) Las evaluaciones ofrecen una oportunidad para que el supervisor v el subordinado se
re(inan y revisen el comportamiento de éste relacionado con ¢l frabajo. La mayoria
de las personas necesitan y desean retroalimentacion respecto a su desempeiio, y la
evaluacion ofrece esta retroalimentacidn. '

3) Determinar duién se mérece una recompensa.

4) Definir si existe un aumento en la productividad o no. -




5) Si después de implementar un sistema. de incentivos, existe una mejora en el
desempefio que incremente la productividad.
6) El momento de corregir cualquier desviacién al estandar.

7) Oportunidad de conocimiento de los patrones de desempefio de los modulos.
5.2 Proceso de control

El control puede definirse como el proceso de monitores de las actividades para
asegurarse que se cumpla como fue planeado, y de la correccion de cualquier desviacidn

significativa.

El proceso de evaluacion del desempefio, es el mecanismo de control para lograr
los estandares de produccion que se establezcan. El proceso de evaluacion del
desempefio comprende: definir lo que se va evaluar, evaluar el desempefio y ofrecer
retroalimentacién.  Definir lo que se va a evaluar significa ascgurarse de que el
supervisor v el subordinado estén de acuerdo en lo que se espera que este ultimo realice,
y con base en que estandares se evaluard el desempefio. La evaluacion del desempefio
significa comparar el rendimiento real del subordinado con los estandares determinados;
esto generalmente requiere un tipo de formato de calificacion. La evaluacion del
desempefio requiere una o mas sesiones de retroalimentacion, durante las que se
comentan e] desempefio y progresos del operario, y en las que se elaboran planes

para cualquier desarrollo que se requiera.

~ El proceso de control consiste en las siguientes etapas:
1) Qué es lo que se va a medir, qué es lo que se espera de cada médulo y del personal,
asi como establecer los estandares
2) Evaluacion del desempefio, la medicion se realiza por €l método de escala grafica
3) Comparacion del desempefio real con el desempefio estandar.

4) Retroalimentacion
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5.2.1 - Qué es lo que se va a medir

En las-evaluaciones, se mediran los resultados de los médulos de trabajo, por la
actividad. del operario en el trabajo en. grupo e individual. Se evaluaran los siguientes

factores grupales e individuales:

FACTORES DE EVALUACION DEL DESEMPENO
a) MEDIDAS OBJETIVAS (cuantitativas)
Grupales: -
« Indice de productividad
« Eficiencia

« FEficacia

b) MEDIDAS SUBJETIVAS (Cualitativas)
- Grupales:
« Limpieza en el modulo

« Orden en el modulo

Individuales:
« Puntualidad
« Ausentisino -

« Disciplina
5.2.1.1 Estzii:dares‘ de evaluacion

Un estandar de evaluacién es una afirmacion de como se desearia que fuera el
desempefio, de tal manera que todo el personal operativo sepa qué se espera de ellos.

Este es el punto de partida del proceso de evaluacion del desempeno
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Los estindares se estableceran  tomando como base el desempefio -actual del

personal.

Al establecer los estindares, se debe informar al personal sobre las tareas que
tienen que hacerse, y cudles son los beneficios de lograr el estandar. En el capitulo 4, se
describen las actividades de puesto para el personal operativo, donde se indica la

responsabiiidad que conileva el puesto.

A continuacion, se establecen los estandartes de los factores de evaluacion

descrito en el punto anterior.

1) INDICE DE PRODUCTIVIDAD

La productividad se refiere a la conversidn de insumos en productos, o sea la
produccion por hora hombre. El indice de productividad muestra el progreso en la
productividad; es un punto de comparacién entre la productividad observada

(productividad medida en un dia) y la productividad estandar que sirve de referencia.
ESTANDAR: el indice de productividad debe ser igual a uno.

2) EFICIENCIA
La eficiencia de linea se puede calcular como la relacion del niimero total de

minutos utilizados, al nimero total de minutos estdndares asignados.
ESTANDAR: la eficiencia de linea debe ser del 100 %,
3)EFICACIA
| En un periodo de una semana, se deberdn producir cero prendas de segunda,

faltantes o piezas incompletas. Entonces en los reportes de produccion debe cuadrar Ja

cantidad de piezas cortadas; con la cantidad de producto terminado.
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ESTANDAR: es un mddulo eficaz, si entrega la cantidad . de corte que

recibig, como producto terminado de primera, el mismo dia que recibe ¢l corte.

4 LIMPIEZA o
' En éada'm()dulo,_ no debe existir. basura en el piso; en las bateas debe existir
solamente el material de trabajo; quiere decir que por ninguna razén deben contener

objetos personales.

ESTANDAR: en tos modulos no debe existir basura en el piso.

5) ORDEN

En el médulo debe haber solamente piezas de los reportes con saldos pendientes.

ESTANDAR en el médulo sélo existe material de los productos en proceso o en

maquina,

6) PUNTUALIDAD
ESTANDAR: los cinco dias de la semana, el empleado esta en su puesto de

ttabajo listo para comenzar la rutina del dia a las 7:30 AM.

7) AUSENTISMO

ESTANDAR: no mas de una inasistencia en una mes de trabajo.
8) COLABORACION

ESTANDAR: tiene iniciativa en colaborar en cualquier otra actividad, aunque no

esté dentro de sus actividades, y no espera a que se lo pidan.
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522 Evaluacién del desempefio en Esdisa

La evaluacion del desempefio en Esdisa se hard por medio del método de escala
grafica con atribucion de puntos. Este método es el mas utilizado y el mas simple, pero

su aplicacion exige mucho cuidado para evaluar factores subjetivos.

El método de escala gréafica, con atribucion de puntos, se trata de un método cide
evalia el desempefio de las personas mediante los factores de evaluacion previamente
definidos. Este método utiliza un formulario de evaluacién de doble entrada, en la cual
las lineas horizontales representan los factores de evaluacion del desempeiio, en tanto

que las columnas (sentido vertical) representan los grados de variacién de tales factores.

Los factores se seleccionaron (descritos en el punto anterior) en dos grupos: por
modulos o grupales; estos describen los resultados del trabajo por modulo, e individuales

que describen caracteristicas individuales del operario.

En cada factor, se dimensiona y pondera (ganan valores en puntos de 0 a 4)' un
desempefio, que va desde el débil o el desempeiio insatisfactorio {gana un valor de O
puntos) hasta el 6ptimo o el muy satisfactorio (gana un valor de 4 puntos). El formulario
de evaluacion de Esdisa (tabla 2) describe las entradas horizontales (filas), donde se
colocan los factores de evaluacion del desempefio grupales e individuales, y las entradas
verticales (columnas) se ubican las graduaciones y ponderaciones para cada factor. A
cada factor se le asigna un porcentaje, segun el grado de importancia para la empresa, y
ademas se gradiia con una ponderacion (ganan valores en puntos de 1 a 4), segun el
desempefio del factor evaluado. El fin es cuantificar los resultados para facihtar las

comparaciones entre los empleados.

EJEMPLO 5. Por medio del formulario de evaluacion en la tabla 2, se realizara la
evaluacion del desempefio para Maria Teresa Gomez, que opera en el modulo 3A en un

periodo de un dta. Cada factor se evalua de la siguiente manera:
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FACTORES GRUPALES

1) Para medir el indice de productividad en el médulo 3A, se observa el dia 7 en la
tabla Il de la medicién de la productividad y se determina que el indice de
productividad del brassiere Aida es de 0.59; esto indica que el modulo donde opera

Maria Teresa obtuvo un desempefio regular con 2 puntos.

2) Laeficiencia de linea es calculada por medios del balance de lineas para el brassiere
Aida (referencia capitulo 2 punto 2.10) es del 95 %, lo que indica que el médulo

obtiene un desempefio bueno al que corresponden 2 puntos.

3) Si observamos el reporte de producto en proceso (punto 3.7 capitulo 3) este modulo
tiene dos reportes con cantidades pendientes, entonces el desempefio es muy bueno

y le corresponden 3 puntos.

4) Lalimpieza en el modulo es igual a la limpieza estandar; no existe ninguna basura
en el area del piso del modulo, entonces el desempefio es excelente, y se le asignan

4 puntos.

La calificacion de la evaluacion del désempefic en el moédulo es de 11 puntos, y

corresponde al 48 % de la caiiﬁéacién total del desempefio grupal (70%).

FACTORES INDIVIDUALES
5) Maria Teresa no tiene minguna falta el ultimo mes. Entonces le corresponden 4

puntos.

6) En la batea de Maria Teresa existen objetos personales. Desempefio pésimo con 0

puntos.
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7) Maria Teresa es una operaria que colabora en otra actividad, sélo cuando se lo piden,

entonces obtiene 2 puntos.

8) Maria Teresa ingresa a la planta a las 7.30 AM., entonces su desempefio es muy

bueno y le corresponden 3 puntos.

La calificacién de la evaluacion del desempefio individual es de 9 puntos, vy

corresponde at 17 % de la calificacion total del desempefio individual (30%).

Maria Teresa, segin la evaluacién del desempefio realizada, obtuvo una calificacion

total del 65.
5.2.3 Comparacion del desempeiio real con el estindar

El objetivo de las evaluaciones es comparar el desempefio real con el desempefio
estandar, v darle a conocer los resultados al personal para motivarlos, ofreciendo un
incentivo para mejorar la productividad, y que el médulo trabaje con toda su capacidad,
para lograr un incremento en la productividad del producto que se esté fabricando. Esta
comparacion se puede mostrar graficamente por medio del diagrama de barras (grafica
9); esta grafica proporciona una maneéra practica para dar retroalimetacion, tanto para la
empresa, como para el empleado, ya que es muy importante que el operario conozca el

resultado de las comparaciones.

Debido a que el tema de interés es la productividad, se llevara a cabo solamente la
comparacion del indice de productividad real diario con el indice de productividad
estandar diario. Esta comparacion se realizara y mostrara todos los dias; informacion

que es muy valiosa para la asignacion de recompensas.

107




SOINPOW

3 ae o€ A4 i

8¢

SAUIRIA B
SSASN" @

SepEeN [

saun .

ofeqe.sy

ap BUBWAS BUN Ud pepIARdONpoLd ap adipul ap BdleID () BIURID

pepiAllonpoid ap 921puf

108



La grafica de barras es un método practico de hacerle saber al personal los

resultados de las evaluaciones diarias de productividad; ademas nos indica que modulo

3C MErece una recompensa.

Debido a que el indice de productividad es el indicador que permite observar
cualquier cambio en la productividad. La grafica 9 es la representacion grafica de los

indices de productividad medidos para cada médulo en el capitulo 3.

DESCRIPCION DE LA GRAFICA 9

La grafica 9 es representacion grafica de los indices de productividad para cada
médulo, en un periodo de trabajo de una semana. (medicion del indice de productividad

capitulo 3).

El ¢je de las ordenadas se colocan todos los médulos debidamente identificados
(1A, 1B, 1C, ID, 1E, 3A, 3B, 3C, 3D Y 3E), y en el eje de las abscisas los indices de
productividad.

La grafica se actualiza todos los dias, y debe ser expuesta en un lugar que sea
visible para todo el personal, para que observen y comparen cual fue el modulo de mas

producto durante el dia.
INTERPRETACION DE LA GRAFICA DE INDICES DE PRODUCTIVIDAD

En la grafica 9, se representa el valor del indice productividad en el que
trabajaron los médulos desde el primer dia hasta el ditimo de la semana. En la grafica 9,

se observa que el mddulo 3C fue el mas productivo en esta semana, con un indice

promedio de 6.91. 0 91 %.
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5.3 Persona que realiza las evaluaciones

La persona idea! para realizar las evaluaciones es el jefe inmediato; en este caso
son las supervisoras de linea; ellas mantienen una relacion directa con el operario y
podria sefialar las fortalezas y debilidades de cada persona. Sin embargo, la actividad de
sus puestos no les permite tiempo disponible para realizar esta tarea. Ademas, se
requiere una persona con conocimientos y capacidad para encontrar causas y vision de
mejorar ¢l desempefio donde se requiera, asimismo de relacionar la conducta con los

resuitados.

Los gerentes deben confiar plenamente en la captura de informacion de las
evaluaciones, por lo que se recomienda que las evaluaciones sean realizadas por el
personal del Departamento de Ingenicria, porque se necesita una persona con las

siguientes habilidades:

Buena comunicacion oral.

[nterés por mejorar la actividad productiva de la empresa y del personal.
Creatividad.

Habilidad analitica.

Capaz de dar solucidén a los problemas encontrados.

Mantener equilibrio en los juicios.

N B

Exactitud en la calificacion de los modulos, especialmente en los aspectos

subjetivos.

Antes de realizar las evaluaciones, se deben organizar reuniones con el personal para
dar a conocer:
1. ;Cuales son los objetivos de las evaluaciones? (por gjemplo, determinar a qué
modulo le corresponde la recompensa).

2. Frecuencia con las que se realizaran las evaluaciones.
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3. Persona indicada a realizarlas.

4. (Cudles son los estandares que se van evaluar?.
5.4 Causas del desempeiio insatisfactorio

El desempefio sera insatisfactorio cuando se encuentre por debajo del estéandar, y

1 las causas que 1o provocan pueden ser:

Estado de dnimo del personal. Si una persona se siente triste, no rinde con

toda su energia en el trabajo.

Motivacion del personal. Para que el personal trabaje con un desempeiio

satisfactorio, se debe motivar con una recompensa o incentivo.

Problemas familiares. Si las personas tienen problemas familiares que no

pueden dominar, no se pueden concentrar en su trabajo.

Falta de retroalimentacion al personal. Las personas que se esfuerzan por
cumplir con las actividades de su trabajo pero nadie lo reconoce, piensan que

a la empresa le da lo mismo, si no se esfuerzan por cumplir en su trabajo.

No existe una persona que realice las evaluaciones. Para que los operarios se
preocupen por cumplir con los estandares de evaluacion, debe existir una
persona que realice las evaluaciones.

Falta de supervisién. El trabajo de las personas se debe supervisar, para

encontrar cualquier debilidad que pueda existir, y no les permita alcanzar los

estandares establecidos.

111



7. Las personas no saben qué es lo que se espera de ellas. Para que los
mdividuos o modulos de trabajo logren un desempeﬁb estandar, deben saber

qué es lo que fa empresa requiere de cada uno.

8. No existe disciplina de! personal operativo. Si las personas no saben seguir

instrucciones, entonces es obvio que no logren el estandar de desempefio.
5.5 Politicas y procedimientos para mejorar el desempeiio

POLITICAS

1) Aumentos anuales segiin ¢l desempefio del personal.

2) Premios mensuales para los médulos con mejor desempeiio.
PROCEDIMIETOS

Para mejorar el desempefio del personal, se aplicaran las politicas anteriores con

los siguientes procedimientos.

Procedimiento 1

a) Hacer una reunion con cada modulo para explicarles este procedimiento, y
mostrarles ¢l formulario de evaluacién (cuadro 2) con las calificaciones para cada

factor.

b) Evaluar el porcentaje maximo de aumento al salario, que la empresa puede dar a sus

trabajadores.

c) A partir del porcentaje de aumento maximo, hay que ponderar segin la calificacion

de las evaluaciones de la siguiente manera:

1z
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Calificacion de la evaluacién % de aumento/salario base

100 puntos 10 %

90 - 99 puntos 9%

80 - 89 puntos 8%
70-79 puntos 7%

60 - 69 puntos 6%

50 — 59 puntos 5%
menor - 50 puntos " 3%

d) Evaluar al personal operativo cada mes, con el formulario de evaluacion de la tabla

§18

Calcular la calificacion de la evaluacion. Cada factor de evaluaci6n esta clasificado
de 1 a 4 puntos, segun el desempefio en el trabajo de la persona evaluada. Cada
factor se pondera segin el grado de importancia para la empresa. Entonces, si el
evaluado acumula 32 puntos, equivale a2 una calificacion total de 100, y si se
acumulan menos puntos, se realiza una regla de tres para saber que calificacion le

corresponde.

Ejemplo 6: en el ¢jemplo 5 Maria Teresa acumuld un total de 20 puntos en la

evaluacion correspondiente, entonces la calificacion final es de 65:

32 puntos - 100%
20 puntos - X X-65

fy Calcular el promedio de las calificaciones mensuales de las evaluaciones en un afio.

2) Buscar el rango donde s¢ encuentra el promedio de la calificacion.
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h)

Aplicar el porcentaje de aumento sobre el tltimo salario base devengado.

Ejemplo 6. la calificacion promedio en los dltimos 6 meses que se realizaron las

evaluaciones es de 65, entonces, el aumento anual que corresponde a Maria Teresa es del

6% sobre su salario base actual.

Procedimiento 2

a)

b)

d)

Hacer una reunién con cada moddulo para explicarles este procedimiento, y
mostrarles el formulario de evaluacion de la tabla I, y las calificaciones para cada

factor.

Evaluar el desempeifio del personal cada mes.

Asignar una calificacién por cada factor de evaluacion, por ejemplo, si en la
evaluacion de la eficacia el modulo tiene 3 puntos, y la calificacion de la eficacia en
el formulario de evaluacion de la tabla III es del 15 %, entonces al modulo le
corresponde una calificacion de:  15% - 4 puntos
X - 3 puntos
Calificacién de la eficacia para el modulo = ({3) x (15))/4 = 11.25.

Publicar el modulo lider en cada factor de evaluacion todos los meses. La
publicacion se puede realizar exhibiendo una fotografia del moédulo con mayor
calificacion. Por ejemplo, si el modulo 1C tiene una calificacion de 25 puntos en la
evaluacion de la productividad, entonces se publica una fotografia y un eslogan que

diga: “Médulo con mayor productividad de este mes”™.
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CONCLUSIONES

El resultado del analisis de este estudio, muestra que el 97 % de los operarios de
Esdisa satisfacen las necesidades inferiores (fisiologicas, de seguridad y sociales),
con la recompensa écon()mica obtenida por su trabajo. Sin embargo las necesidades
superiores (estima y autorrealizacién). no se cumplen, porque en la empresa no hay

ningun tipo de incentivo que los motive a satisfacer este tipo de necesidades.

La continuidad del pfoéeso de produccion en los médulos de trabajo se interrumpe,
cuando se descompone una maquina, porque se genera un cuello de botella durante
el tiempo de reparacién; esto provoca un atrase inevitable en la produccion, que
perjudica a fos grupos de trabajo (médulos), al no alcanzar la meta de produccion

asignada.

La implementacion de un sistema de incentivos no financieros motiva y fomenta la
participacion de los operarios en su trabajo. Si el personal de un mddulo se premia
por obtener el indice de productividad mas alto con una recompensa que satisfaga
una necesidad de orden superior {estima y autorrealizacion), el grupo de personas en
el modulo trabajara en equipo para lograr la meta de produccion, y colaborara para

aprovechar al maximo las horas disponibles en la jomada ordinaria de trabajo.
En el 50 % de los modulos, el personal no coopera con la misma intensidad para

lograr la meta asignada, ademas, desconocen que el trabajo en equipo los conduce a

aprovechar el tiempo en forma 6ptima para alcanzar dicha meta. Si los operarios del
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médulo de trabajo se integran para realizar todas las actividades de produccion en
equipo, la meta de produccion se lograra en menos tiempo, y todos trabajarin

equitativamente.

La programacion de la produccién en la empresa no integra en forma optima las
areas relacionadas con la actividad productiva, porque frecuentemente la
continuidad del procéso de pfoduccién interfiere, cuando se genera un tiempo de
espera en el madulo por un nuevo corte, es decir, que las personas que realizan las
primeras operaciones del proceso de transformacién en el modulo,  no
necesariamente tienen que esperar a que el producto pase por las ultimas
operaciones para empezar un nuevo corte. Si el Departamento de Corte realiza su
funcion, basandose en la programacion, se evita el tiempo de espera en el modulo, y
mantendra a las personas ocupadas todo el tiempo disponible en la jornada de
trabajo; asi, un modulo aumentara Ja productividad, incrementando la cantidad de
produccién real con la misma cantidad de horas hombre. Ademas, el personal se
motiva por incrementar la productividad, porque la probabilidad de cumplir con la

meta depende Gnicamente de los operarios.
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1.

RECOMENDACIONES

Al Gerente General:
a) Se deben medir los indices de productividad de mano de obra en cada médulo, en

una periodo de 30 dias, para observar el aprovechamiento de las horas hombre.

b} Es necesario realizar evaluaciones del desempefio en un corto plazo, para
determinar cudl es el mddulo mas productivo, v hacer efectivas las recompensas

propuestas, y asi lograr una mejor participacion de los operarios en su trabajo.

Al Departamento de Produccion:
a) Se deben programar todas las actividades relacionadas con ¢l proceso de
produccion, basado en la distribucion de trabajo para cada mdédulo; esta

distribucton se muestra en la figura 9 capitulo 3.
b) Se deber organizar reuniones mensuales con el personal operativo, para
informarles de los resultados. obtemidos en las evaluaciones del desempeiio

realizadas.

c) Hay que realizar un estudio de] tiempo disponible de los operarios en la jornada

ordinaria de trabajo, especificamente en las concesiones.

d) Es necesario crear un programa de mantemimiento preventivo, para que las
maquinas  operen en condiciones optimas durante todo el proceso de produccion

del producto.
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Al Departamento de Personal:
a) Se necesita implementar el sistema de cammets con coédigo de barras, para registrar

la hora de entrada y salida del personal operativo a la empresa.

A las supervisoras:
a) Es necesario realizar rutinas de inspeccion, para determinar que las personas
estén cumpliendo con las actividades que corresponden a su puesto, y realizar las

acciones correctivas necesarias.

A los operarios:
a) Se deben plantear a la empresa, mediante las boletas de sugerencias, los
problemas que impiden cumplir con los estandares de productividad, y sugenir la

posible solucién al problema.

b) Se debe trabajar en el médulo como una unidad, para obtener mejores resultados

en las evaluaciones grupales del desempefio.
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ANEXO 1
MAQUILAS DE GUATEMALA, S. A.

SM:

REPORTE DE TENDIDO Y CORTE N! (11122

FECHA: CORTE No.:
TENDEDORES: ORDEN DE CORTE No.:
CORTADOR: ESTLO:
ANCHO DE LA TELA: UNIDAD DE MEDIDA:
TELA RECIBIDA DE BODEGA: CODIGO DE MATERIAL:
- CANTIDAD LIENZOS COLOR AEMANENTE OBSERVACIONES
N .
e
ATOORAFIAC IMPRENTA - SEAING - TEL 4712677
CODIGO DE LA PRENDA (7
PROPORCION DE TALLAS
TOTAL PIEZAS CORTADAS \_ J/
-\
LONGITUD DEL TENDIDO: Vo.Bo.
JEFE DEPTO. DE CORTE
FIRMA DEL CORTADOR:

FIRMA DEL TENDEDOR:




MOBDULO No.:

CONTROL DE PRENDAS

-
FECHA

PRENDA

Lt
b

U COLOR: < .

U TALLAS

- ENTREGA

- RECIBE
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ANEXO 3

ESDIDA,

CALZADA AGUILAR BATRES 3700 ZONA 11

DISTRIBUCION DE MAQUINAS

MODULO No. 1c_

NOMBRE DE LA PRENDA: TANGA MONICA
SUPEVISORA: EMMA BARAHONA
FECHA: 14 ENERO DE 1998

e —— et et - T ———_m—r
—r_ P ———— e rr— I
= R

{SOERECOSER ELASTICO | | [ ATRAQUE TA
MONAR ELASTICO oV ATRACAR ELASTICO A
SOBRECOSER ELASTICO |22 CERRAR COSTADOS oV

| APIERNAS
ELASTICO A PIERNAS __ |OV UNIR CROTH A TRACERA JOV

FRENTE
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2)

3)

4

3)

6)

7)

ANEXO 4

ENCUESTA
;Llegan a la meta asignada todos los dias?. St D NO D

;Por qué piensa usted que SI/NO Hegan a la meta todos los dias?.

;Le gusta su trabajo? SID NO D
¢Por qué?

(Existe comunicacton con la supervisora y compatfieras? Sl D NO |:l

¢ Por qué?

¢ Le gusta la forma de trabajo por metas? - SI I:l NO D

JPor que?

;Le gusta Ja forma de trabajo por metas? SI D NO [___]

i Por qué?

. Le gustaria que cambiara algo en la empresa? SI I:I NO D

i Qué?
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