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Resumen

Este documento proporciona un analisis de lo que son las ventajas competitivas y el por
qué son dadas gracias al estudio utilizado comdnmente como estrategias en los modelos
previstos para alcanzar sus objetivos, metas y resultados finales, es decir, el estudio del trabajo.
A demas de analizar sus estrategias implementadas y el impacto que estas generan en la industria
del calzado.

Para el desarrollo de la presente monografia se realizé una recopilacion de documentos
como tesis, articulos publicados en revistas cientificas, libros y reportajes acerca del tema en
cuestion; de ellos se obtuvo la informacion relevante, necesaria que contempla el panorama
general de esta metodologia para su futuro analisis acerca de las ventajas competitivas que
proporciona para la industria del calzado.

A demas, se evidencia la aplicacion del estudio del trabajo a la pyme de la industria del
calzado llamada “Industria del Cuero”, ubicada en la ciudad de Cotacachi (Imbabura, Ecuador).
En donde se evidencia el uso de herramientas de Ingenieria para determinar los problemas
presentados y las causas de estos; para posteriormente realizar el estudio del trabajo, dar a

conocer los resultados favorables obtenidos.

Palabras clave: Competitividad, Medicion, Metodologia, Trabajo, Ventajas.
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Abstract

This paper provides an analysis of what competitive advantages are and why they are given
thanks to the study commonly used as strategies in the models envisaged to achieve their
objectives, goals and final results, that is, the study of the work. In addition to analyzing their
strategies implemented and the impact they generate in the footwear industry.

For the development of this monograph a compilation of documents was made such as
theses, articles published in scientific journals, books and reports on the subject in question; from
them relevant information was obtained, necessary to provide the overview of this methodology
for its future analysis of the competitive advantages it provides for the footwear industry.In
addition, the application of the study of work to the footwear industry called "Leather Industry”
located in the city of Cotacachi (Imbabura, Ecuador) is evident. Where it is evidenced the use of
engineering tools to determine the problems presented and the causes of these; to later carry out

the study of the work, to make known the favorable results obtained.

Keywords: Competitiveness, Measurement, Methodology, Work, Advantages.
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Introduccion

El estudio del método y el tiempo en conjunto se denomina estudio del trabajo y los datos
desde la revolucidn industrial han surgido debido a la necesidad de definir nuevos métodos de
ordenar y gestionar las industrias emergentes. Segun el criterio de Niebel (2004) este estudio,
busca producir mas cantidad en el transcurso de tiempos mas cortos o reducidos y asi mejorar la
eficiencia de todos y cada uno de los puestos de trabajo; lo que concuerda con las ideas de
Castillo (2005). Segun Kanawaty (1996) la investigacion del trabajo efectda la realizacion de las
actividades empleadas por el funcionamiento ya sea bueno o malo de una empresa, optando por
examinar el cdmo se esta efectuando una actividad, simplificando o modificando la manera de
ejecutar dicha actividad con el fin de reducir el trabajo excesivo, o el desperdicio de recursos, y
como consecuencia lograr el desarrollo de la actividad en el “tiempo normal”.

Las pymes latinoamericanas estan haciendo investigaciones laborales competitivas,
mientras que las empresas empiricas tienen mas problemas para gestionar la produccién (Bloom
y Van Reenen, 2010). Por lo tanto, la combinacién adecuada de recursos humanos, fisicos y
financieros es importante para reducir costos y mejorar la calidad del producto (Bernal, 2014).
Desde este punto de vista, las empresas que aplican el aprendizaje préctico tienen una alta
ventaja competitiva porque enfatizan la eficiencia comercial.

En este sentido, para que las empresas puedan competir necesitan mejorar sus procesos
productivos y optimizar las condiciones en las que se desarrollan (Ahumada et al., 2016). Por lo
tanto, para aumentar la produccion es necesario aplicar tecnologias que permitan aprovechar al

méaximo los recursos humanos, fisicos y econdmicos, y hacer que la industria sea competitiva.
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Desde este punto de vista, las empresas que aplican correctamente un estudio del trabajo pueden
producir de manera mas eficiente (Adler, 1993).

La productividad se mide por la eficiencia con la que se utiliza el factor o recurso
humano y otros recursos para lograr los objetivos comerciales. Esto significa que es necesario
aplicar la técnica para medir este efecto. Se deben utilizar métodos para equilibrar los flujos de
trabajo, eliminar o reducir los movimientos ineficientes y acelerar los movimientos efectivos

(Niebel & Freivalds, 2014).
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Estudio del trabajo

Resultados
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Estudio del trabajo se define como el analisis sistematico de las actividades de los

trabajadores y de las actividades efectuadas para mejorar la eficiencia y la economia mediante la

aplicacién de métodos de ingenieria y medicion del trabajo (OIT, 1996).

Cuando se realiza el estudio del trabajo a una persona, suele encontrarse un modelo o

distribucion del tiempo dedicado a una labor:

llustracion 1. Tiempo total de operacion

Trabajo adicional
por mal disefio de
Contenido basico del trabajo

producto o de mala
utilizacion de
material

Contenido de trabajo adicional a

causa de métodos manufactureros
u operativos ineficientes

Tiempo
improductivo

imputable a los
recursos humanos

Contenido basico del trabajo

|

Tiempo improductivo

Tiempo total de

I o]

peracion en las

condiciones existentes

Fuente: (Organizacién

Internacional del Trabajo)

Segun la informacién proporcionada del tiempo total de operacion, podemos observar

que lo més destacable es la diferencia que hay entre el contenido basico del trabajo (tiempo no

reducible) y el tiempo improductivo, es en esta superioridad de tiempo en donde se centra

principalmente el estudio del trabajo, proporcionando estrategias para identificar y solucionar los

aspectos que inciden en este tiempo improductivo.
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llustracién 2. Contenido Bésico del Trabajo.

Contenido de trabajo
suplementario por
deficiencias en disefio de
producto o mala
utilizacion de materiales

Contenido de trabajo
suplementario debidoa
métodos ineficacesde
producciéno
funcionamiento

Contenido de trabajo
resultante principalmente
de la aportacién de
recursos humanos

L

Contenido basico del trabajo

Mal disefio y cambios frecuentes del diseiio

Desecho de materiales

Normas de calidad erroneas

Mala disposicion y utilizacion del espacio

Inadecuada manipulacion de los materiales

Interrupciones por el paso de produccion de
un producto a otro

Métodos ineficaces de trabajo

Mala planificacion de las existencias

Frecuentes averias de las maquinas y el
equipo

Absentismo y retrasos

Mala ejecucion del trabajo

Riesgos de accidentes y enfermedades
profesionales

Fuente: (Organizacion Internacional del Trabajo).

Para la eliminacidon del tiempo improductivo mediante un estudio del trabajo suelen

13

utilizarse dos herramientas: la ingenieria o el estudio de métodos y el estudio de tiempos, al que

se le suele conocer como estudio del trabajo.
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llustracién 3. Tiempo improductivo del trabajo.

Contenido basico del trabajo

El desarrollo del producto reduce el contenido
de trabajo debido a un mal diseio

La utilizacion adecuada de los materiales
reduce y utiliza los desechos

El control de calidad garantiza la aplicacion de
normas y métodos de inspeccion y adecuados

La mejora de la disposicion y de planificacion
de proceso reduce movimientos innecesarios

El movimiento de materiales adaptado ala
actividad reduce el tiempo y el esfuerzo

La planificacion y el control de la produccion

El tiempo improductivo 2 3 >
reducen el tiempo improductivo

se elimina totalmentesi

seaplican perfectamente | =1 T T DGR R
todas las técnicas reduce el contenido de trabajo

Control de las existencias determina los
niveles de existencias adecuados

Mantenimiento preventivo logra una vida mas
larga y mejor funcionamiento de maquinas

Direccion y politica de personal adecuadas
pueden crear entornos de trabajo satisfactorio

La capacitacion puede promover la

adquisicion de conocimientos especializados

Mejores condiciones de trabajo mejoran la
moral y reducen el absentismo

Fuente: (Organizacién Internacional del Trabajo).

Principales aspectos y motivos por los cuales aplicar el estudio del trabajo
e Esta es una forma de aumentar la productividad de su planta o instalacion mediante la
reorganizacion de su trabajo. Este suele ser un método que requiere poca 0 ninguna

inversion de capital en la planta o el equipo.
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e Al ser sistematico, no perdera ningun factor que afecte el rendimiento de su
operacion, tanto cuando analice las operaciones existentes como cuando cree nuevas
operaciones, y se recopilaran todos los datos relacionados con su actividad.

e Este es el método mas preciso hasta la fecha para determinar los criterios de
rendimiento que subyacen a la organizacion y gestion de produccion eficaces.

e Ayuda a mejorar la seguridad y las condiciones del trabajo al enfatizar las actividades
peligrosas y determinar formas seguras de trabajar.

e Los ahorros que se pueden obtener al aplicar correctamente el estudio del trabajo
comienzan en cuanto este sea ejecutado y prevalecen durante el tiempo que duren las
operaciones.

e Esun "instrumento” que se puede utilizar en cualquier lugar. Trabajo no solo en
talleres de produccion, también en industrias auxiliares como oficinas, laboratorios,
distribucion, distribucién mayorista, minorista, restaurantes y granjas, alli donde se
realice manual o instalacion.

e Su costo es relativamente bajo y es facil de aplicar

e Esuna de las herramientas de investigacion mas populares disponibles para la
resolucion de problemas. Por eso es la estrategia perfecta para erradicar las fallas
organizacionales. Es por esto que al investigar un conjunto de problemas se va

revelando que todos los demas defectos funcionales los afectan.

Estudio o Ingenieria de Métodos
El estudio o Ingenieria de métodos permite analizar el proceso, optimizarlo y determinar

la mejor manera de realizar el trabajo. Hoy en dia, organizaciones de todos los tamafios o
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industrias se enfrentan a mercados competitivos en los que necesitan equilibrar la satisfaccion
del cliente con la rentabilidad.

Las revisiones de procesos pueden conducir a un redisefio de actividades y a adoptar la
gestion haciendo énfasis en el enfoque por procesos, en donde se identifican aquellos procesos
que necesitan mejoras, cambios y/o redisefios; alli se establecen prioridades y se manifiesta el
contexto para iniciar y mantener un plan de mejora (Gerencia, 2019).

En la industria del calzado la implementacion del método ABC (Activity Based Costing)
“costo basado en actividades” debe abordar los costes en materia prima, y costo de las
actividades de fabricacion y venta del producto, lo cual permite menor margen de error en la
consolidacién de costos en la industria y lo cual genera una vision independiente de cada proceso

(Vinza Romero, 2012).

Objetivos Relacionados al Estudio de Métodos
Garcia (2005) definio que el estudio de métodos busca alcanzar propdsitos varios;
los de mayor importancia son:
e Optimizar los procesos y procedimientos.
e Optimizar la distribucién y el disefio de la fabricas, talleres, equipos y lugares
de trabajo.
e Ahorrar en esfuerzo humano y reducir el agotamiento innecesario.

e Incentivar la reserva de materiales, el uso de maquinas y desgaste de mano de

obra.

e Reforzar la seguridad.
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e Mejorar las condiciones laborales.

e Trabajar de manera mas facil, rapida, sencilla y segura.

Procedimiento del Estudio de Métodos

Para Tigse (2015) es preciso recorrer por seis etapas fundamentales para la

realizacién del estudio de métodos:

1. Elegir un trabajo que se debe mejorar: existen tres caracteristicas importantes

con las que se deben contar a la hora de elegir un trabajo para mejorar (desde la

perspectiva humana, desde el aspecto econdmico y funcional del puesto).

2. Registrar los detalles del trabajo: para esto se emplea una de las técnicas mas

comunes como son las gréaficas y diagramas, cada una representando su objetivo, en ellas

se identifican las principales deficiencias y se busca su mejora.

llustracién 4. Simbolos de Gréficos de Proceso

Actividad

Simbolo

Resultado predominante

Operacion

O

Se produce o efectta algo.

Transporte

=)

Se cambia de lugar o se mueve.

Inspeccion

Se verifica calidad o cantidad.

Demora

D

Se interfiere o retrasa el paso
siguiente

Almacenaje

\%

Se guarda o protege.

Fuente: Repositorio, Dpto. Ing. Industrial.
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3. Evaluar el método actual: Se estudia el método de trabajo para determinar

cuales acciones han de realizarse como mejoras el método.

llustracién 5. Técnica del Interrogatorio

1. Proposito

2. Lugar

3. Sucesion

4. Persona

5. Medios

(Qué se hace?
(Por qué se hace?
(Qué otra cosa
podria hacerse?
(Qué deberia
hacerse?

(Donde se hace?
JPor que se hace
alli?

(En qué otro lugar
podria hacerse?
(Donde deberia
hacerse?

(Cuando se hace?
(Por qué se hace
entonces?
(Cuando podria
hacerse?
(Cuando deberia
hacerse?

(Quién lo hace?
(Por qué lo hace
esa persona?
(Qué otra persona
podria hacerlo?
(Quién deberia
hacerlo?

Como se hace?
(Por qué se hace de
ese modo?

(De qué otro modo
podria hacerse?
Como deberia
hacerse?

Fuente: Repositorio, Dpto. Ing. Industrial.
4. Desarrollar un nuevo método para hacer el trabajo: se identifican con claridad
las fallas de las operaciones para posteriormente establecer un nuevo método de trabajo.
5. Capacitar a los operadores de acuerdo con el nuevo método de trabajo: el
operador debe estar capacitado en el nuevo método para no afectar la eficiencia, la
calidad y la eficiencia y lograr el estandar planificado.
6. Aplicar el nuevo método de trabajo: Después de completar cada paso importante en

el proceso del estudio de métodos, esté listo para continuar en marcha (Garcia, 2005).

Medicion del Trabajo
Para Alomoto Guanoluisa (2014) el estudio del tiempo es un método utilizado para
calcular el tiempo estandar aceptado para realizar una actividad. Establece estandares para tareas
o desfases por fatiga o retrasos personales e inevitables, brindando asi una oportunidad para

abordar problemas en el aspecto tecnolégico o productivo.
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El estudio del tiempo es una técnica utilizada para medir el trabajo y para registrar el
tiempo y el ritmo de trabajo de partes de una tarea en particular realizada bajo ciertas
condiciones, donde los datos se analizan para determinar el tiempo usado necesariamente para
completar la tarea segun estandares predefinidos de desemperio.

llustracion 6. Técnicas de Medicion del Trabajo.

Estudio de tiempos con cronometro.

TECNICAS DIRECTAS Cinematografo.

Muestreo del trabajo.

Tiempos predeterminados WOREK FACTOR
TECNICAS INDIRECTAS Tiempos historicos M.T.M
Formulas de tiempos B.T.S

Fuente: (Leal Palacios, 2008)

Para ser aceptado, un estudio de tiempos debe corresponder a una medicion exacta de
cada elemento (Elemento: Parte integral de una actividad o tarea particular, que consiste en uno o
mas movimientos o etapa basica del operador, proceso observado y tiempo seleccionado), debe
ser facil de comprender y debe ser medible.

De acuerdo a Andrade (2019) en América Latina algunas de las empresas clasificadas
como pequefias y medianas estan desarrollando estudios del trabajo para buscar un mejor lugar
siendo mas competitivas ya que tienen como fin la efectividad empresarial. Por otro lado, se
encuentran las empresas que se desarrollan de manera empirica las cuales generan gran cantidad

de problemas en su gestion productiva. Es por esto que manejar adecuadamente los recursos de
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la empresa por lo general impulsa la reduccion de los costos y el incremento en la mejora de la
calidad de sus productos.

Si se utiliza la prueba de tiempo para mejorar las técnicas que permite determinar con la
mayor precision posible una serie de observaciones acerca de la calidad de tiempo que debe
asumir una persona conocedora de sus funciones. Para llevar a cabo una determinada tarea, el
tiempo definido para la misma debe ser estudiado equitativa y justamente por el método de
trabajo, esto con el animo de velar por los intereses tanto del productor como para la
organizacion (Hernandez, 2015).

Tiempo Normal: A partir de la investigacion realizada por Martinez Molina (2013) se
denomina al tiempo normal o estandar a aquel que requiere el operario para ejecutar una
operacion de trabajo a una velocidad regular, sin demora a alguna, excepto por razones
personales o circunstancias ineludible.

Tiempo Estandar. De acuerdo a las aseveraciones de Chase y Jacobs (2014) el tiempo
estandar se obtiene mediante la suma entre el tiempo normal y el tiempo que toma realizar una
serie de tareas relacionadas con las necesidades personales (por ejemplo, en el bafio o tomando el
café), retrasos inevitables (como las demoras por mal funcionamiento de maquinaria o escasez de
materiales) y agotamiento (fisico o mental). El tiempo estandar incluye la totalidad del tiempo
requerido por cada operacion de fabricacion para alcanzar el producto final, asi como el tiempo
de no produccidn que se genera a durante del ciclo de produccion.

Tiempo Improductivo. De acuerdo con Jara (2014) el tiempo denominado como
improductivo es el principal adversario en la organizacion, ya que no solo desperdicia capital

para la empresa, sino que trae inconvenientes a los propios empleados; por otro lado, el tiempo
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improductivo es lo que se halla, dentro de la empresa, organizacion o entidad o persona juridica,

en todo tipo de proceso productivo.

Ventajas de implementar el Estudio de Tiempos

Segun lo expresado por el autor Tejada Diaz (2017) son:
e Ahorro de recursos y minimizacion de costos
e Reducir el tiempo requerido para completar la tarea.
e Establecer tiempos para cada procedimiento.
e Realizar un andlisis comparativo de la eficacia de diferentes métodos empleado en
una misma operacion.
e Operar la produccion sin sacrificar la disponibilidad de recursos energéticos
e Brindar un producto mas confiable y de calidad.

e Reducir los procesos ineficientes y acelerar los eficientes

Los Therbligs

El modelo de lo Therbligs contiene una lista, descripcion y ordenamiento de los
18 pasos que requiere cada actividad o proceso de principio a fin. En este paso, los
humanos intervienen de alguna manera. En un principio basico, son una serie de
movimientos que los humanos necesitamos para realizar cualquier actividad.

En nuestra cultura, los términos Buscar y Encontrar son sinGnimos y equivalentes

a "buscar” en inglés, por lo que en realidad hay 17 pasos.

Andlisis de las ventajas competitivas del estudio del trabajo en la industria del calzado



lustracion 7. Therbligs — 1

THERBLIG LETRA O SIGLA siMmBOLD COLOR

Buscar B m MNegro

Seleccionar 5E Gris Claro

Tomar o Coger T n Rojo

Alcanzar AL \_‘/ Verde Olivo

Mower % Verde

Sostener 50 Dorado

Soltar 5L /U\ Carmin

Colocar en posicidn P 9 Azul

Fuente: (Tejada Diaz, 2017)
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lustracion 8. Therbligs — 2

Pre colocar en posicidn PP Azul Cielo

Inspeccionar 1 O Ocre Quemado
Ensamblar E # Violeta Oscuro

Desensamblar DE Violeta Claro
Usar U U Plrpuira
Retraso Inevitable Dl Amarillo Ocre
Retraso Evitable DEV Amarillo Lirmdn
Planear PL % Castafio o Café
Descansar DES Maranja

Fuente: (Tejada Diaz, 2017)
Segun Tejada Diaz (2017) estos movimientos u operaciones se pueden clasificar
en cuatro ramas segln su naturaleza:
e Fisica o muscular
e Objetiva o concreta
e Mentales y de retardos

e Retardos o dilaciones
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De naturaleza fisica o

De naturaleza

Mentales o semi-

Retardos o dilaciones

muscular objetiva o concreta mentales
Alcanzar Usar Buscar Retraso evitable
Mover Ensamblar Seleccionar Retrazo inevitable
Soltar Desensamblar Colocar en posicidn Descansar
Pre colocar en Inspeccionar Sostener
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posicidn.

Fuente: (Tejada Diaz, 2017)

De estos, solo los movimientos de naturaleza muscular y concreta resultan ser

movimientos eficientes; es decir, los mentales y dilacionales resultan ser ineficientes.

Productividad

Se denomina productividad a la relacién entre la produccién total y los recursos
empleados para lograr los niveles de produccidn requeridos, en otras palabras, la relacion entre lo
producido y lo que se requiri6 para producirlo.

Para Medina (2010) la productividad es aquella que se utiliza para producir productos y
servicios para compensar las necesidades de la sociedad, y como la produccion de productos y
servicios no puede ser competitiva sin altos estandares de calidad y productividad.

La productividad también se puede determinar como la correlacion entre los resultados
obtenidos (eficiencia) y con el esfuerzo invertido para lograr los resultados (eficiencia). En otras
palabras, cuanto menos esfuerzo puedas hacer y méas puedas hacer, mas productivo seras

(Contreras Marquez, 2018).
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lustracion 10. Relacion entre productividad, eficiencia y eficacia.

Eficacia --- Eficiencia --- Productividad

PROCESO

| EFICIENCIA LINEA ( EFICACIA |

Cantidad de recursos [V Yo ISI1\'T:Y Relacién entre
necesitados para la salida real y
ejecutar el proceso la salida tedrica

PRODUCTIVIDAD
Relacion entre
eficiencia
y eficacia

Fuente: (Contreras Marquez, 2018)

Segun lo indican Miranda y Toirac (2010) se define productividad en términos generales
un indicador que incide en la actividad interna de una empresa en si misma, y se efectdan
actividades para la elaboracidn de bienes, pero dichos egresos o salidas pueden ser insumos para
otros procesos y asi lograr el objetivo establecido. Ademas de la productividad, quizas se asegure
la eficiencia y eficacia. Las mediciones de productividad generalmente se realizan sobre
determinados factores de produccién relacionados con la productividad:

e De trabajo.

e De materiales.

e De capital.

e De compra de servicios.
Eficacia

Para los autores Mayo, J. y Loredo, N. y Reyes, S (2009) el uso del término

eficiencia hace referencia a la situacion en el que una empresa u organizacion ha logrado
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metas anteriormente establecidas. En otras palabras, es un indicador de la capacidad de
una organizacion para lograr los resultados esperados. También, segln el autor, existen
varios modelos de efectividad organizacional.

Por lo general, la eficacia de una organizacion se limita a medidas econdmicas y
financieras, sin embargo, la eficacia debe tener en cuenta factores de éxito que van méas
alla del ambito econémico; debido a que hay muchos aspectos en la efectividad de una
organizacion, los cuales no todos se pueden traducir en resultados cuantitativos, pueden
influir en otros aspectos y factores mas importantes a largo plazo. La evaluacién de la
eficacia debe incluir también fases de comparacion con los criterios internos o los
criterios de la industria a la que pertenece (Pedraja-Rejas, L. y Rodriguez-Ponce, E. y
Rodriguez-Ponce, J, 2009).

Tabla 1. Modelos de eficacia.

Modelo Criterios Indicadores

Palitica Contemplan los objefivos de log grupos de interés Se definen teniendo en cuenta las caracteristicas de la organizacion v de los criterios
considerados seleccionados

Sistémico  Supervivencia y crecimiento Financieros Crecimienio (Acfives, Clienles, Ventas) Rendimiento

Social Objetivos economicos. Objetivos de control. Objetivos de Comporiamienta de las personas en la organizacion Costos de confratacion y de
cultura. Objetivos sociales mantenimiento de los trabajadores antiguos

Econdmico mgﬁ:giam" del beneficio. Maximizacion del valor de Rentabilidad econémica Rentabilidad financiera

Fuente: (Pedraja-Rejas, L. y Rodriguez-Ponce, E. y Rodriguez-Ponce, J, 2009)
Eficiencia
La medicion del desempefio es un elemento fundamental de cualquier
organizacion porque analiza el grado de avance de los resultados y los recursos utilizados

para alcanzarlos (Martin, Gémez y Pérez 2007). En general, hay cierta confusion al tratar

de determinar la eficiencia si no se presentan resultados.
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La eficiencia se relaciona con el uso razonable de los recursos para lograr un
resultado particular, es decir, la capacidad de lograr una meta determinada con el menor
tiempo posible y la menor cantidad posible de recursos. Considerando también que un
mayor uso de recursos no siempre conduce a un aumento en la productividad (Quintero,
Prieto, Barrios & Leviller 2008).

llustracion 11. Determinantes de la productividad.

Estrategia,
estructura y
rivalidad de la
empresa
M

Condiciones de . Condiciones de la
los factores - . demanda

v
Sectores conexos
y de apoyo

Fuente: (Cruz Guzman, O. y Alvarez Castafion, 2014)

Competitividad y Ventajas Competitivas

Segun lo especifica Frank Rothaermel (2013) en su libro sobre la gestion estratégica en
donde una empresa formula e implementa una estrategia que conduce a un desempefio superior
en relacion con otros competidores en la misma industria, la ventaja competitiva se define como
un factor que otorga a un productor bienes o servicios de mejorar calidad o menor precio que los
competidores. El término se usa cominmente para las empresas, entidades u organizaciones en

un entorno competitivo.
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Este concepto fue introducido por primera vez en 1980 por el profesor de Escuela de

negocios de Harvard, Michael Porter y es asi como el tema sobre negocios ha ayudado a que las

empresas crezcan manteniendo una ventaja competitiva sostenible, en la parte de publicidad de

productos o servicios con precios mas bajos y una mayor calidad a los consumidores (Nguyen,

2021).

De acuerdo con Cruz Guzman, O. y Alvarez Castafion, (2014) para Porter existen
cuatro atributos que determinan la ventaja competitiva a nivel empresarial:
Condiciones de los factores: en él hace referencia a la fuerza laboral con habilidades
especificas o infraestructura imprescindible para llevar una industria a la competitividad.
Condicidn de la demanda: esta es la demanda interna del mercado de un producto o
servicio en la industria.
Industrias vinculadas y de apoyo: Esta es la existencia 0 ausencia en un pais productor y
otras industrias involucradas gue son internacionalmente competitivas.
Estrategia, distribucién y competencia de la empresa: hace referencia a las condiciones

iniciales en el pais en que se cred, organizo y gestiono a las empresas y su rivalidad.

La Naturaleza de la Competencia y la Ventaja Competitiva

El concepto de competencia se considera como un proceso en el cambio
cualitativo entre la diferencia de los productos de la empresa y crea una distorsion con
respecto al modelo de competencia perfecta; en general, la competencia ocurre entre
empresas que producen productos o servicios similares, incluso cuando estos productos

son bienes materiales que se venden por prestar gran servicio a sus consumidores. Un
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mercado definido en areas dentro del cual un grupo de vendedores compite contra otro
grupo para obtener un bien comun a un grupo de compradores es por eso que en cierta
parte todos los productos que se encuentren en el mismo mercado que compiten por un
fondo comun de dinero para los consumidores.

Por tal motivo el sector industrial se considera como una poblacién de empresas a
producir un producto diferenciado, los cambios en la composicion de la economia estan
determinados por la innovacion en particular, para los nuevos sectores industriales. Un
cambio en la estructura del sistema conduce a una dindmica de evolucion posterior, de
otro modo la competencia y la condicion del sistema evolutivo se caracteriza
influenciando unos a otros en proceso que fueron impulsados por la innovacion,
cambiando la estructura.

Las empresas actualmente dependen de sus propios recursos, su manejo 6ptimo le
permite poder desarrollar una ventaja competitiva, dichas ventajas resultan de la novedad,
adecuacion, flexibilidad y principalmente del mejoramiento continuo de cada empresa
(Manzo & Alfaro, 2015).

Tipos de Ventaja Competitiva Estratégica

e Ventaja de costo: se utiliza para productos similares a menor costo.
e Ventaja diferenciacion: se utiliza para dar un mayor precio al ofrecer un producto
Gnico que posee mayor demanda que oferta.

Se divide el tipo de ventaja competitiva en tres (3) tipos principales que son: el
liderazgo en costos, la diferencia y la orientacion. En la mayoria de las industrias, el
liderazgo del mercado esté a expensas de una empresa que ha combinado la

diferenciacion con bajo costo, a veces en la existencia de economias, los lideres de
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mercado pueden mejorar su posicién de costos relativo, en segundo lugar, la
diferenciacion se utiliza para crear productos y servicios que son unicos y valiosos para
los consumidores, el enfoque estratégico se utiliza para reducir la linea de productos, al

segmento de compradores.

Caso de Estudio: Estudio del Trabajo aplicado a la Pyme del Sector Calzado
“Industria del Cuero”

Pyme Industria del Cuero

La Pyme conocida como Industria del Cuero se ubica en la Republica de Ecuador,
provincia de Imbabura, especificamente en la ciudad de Cotacachi. Su actividad
econdmica radica en la fabricacion de calzado a partir de cuero. La empresa cuenta con
un total de 16 operarios vinculados a trabajos manuales asistidos por herramientas
propias para su procedimiento y actividades asistidas por maqguinaria apropiada para la
labor.

llustracién 12. Ubicacion de Cotacachi
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Factores por los cuales se decide realizar un estudio del trabajo

La pyme Industria del Cuero tenia dentro de sus metas una produccion de 95
pares de calzado al dia, es decir 475 pares a la semana y 1900 pares al mes (esto
estableciendo jornadas laborales de lunes a viernes), con el objetico de lograr una ventaja
competitiva en cuanto a precios y calidad. Conforme paso el tiempo observaron que dicha
meta presento un déficit de 80 pares de calzado al mes, lo que en términos porcentuales
representa un 4,21% de su estimado, de ya que en sus reportes se observaba una
produccion de 91 pares al dia, 455 en la semana y 1820 al mes.

Gracias a los datos proporcionados se logro identificar que la talla del calzado que
representaba un mayor volumen de ventas, es decir la que méas ingresos generaba era la
que ocasionaba los retrasos en la produccion, por esta razén se decide aplicar el estudio

del trabajo aplicado al proceso de producciéon del calzado de talla nimero cuarenta.

Ejecucion y Resultados del Estudio del Trabajo

El caso de estudio se realiz6 en cuatro fases: recopilacion y registro de
informacion, descomposicion de tareas en componentes, tiempo y calculos de tiempo de
observacion.

Obtener y guardar la informacion. A través de la informacion en sitio, se registra
informacion de productos y procesos para identificar factores que mejoran o eliminan las

ineficiencias de fabricacion.
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llustracién 13. Diagrama de causa y efecto para establecer el origen del problema

MANQO DE OBRA METODOS MAQUINARIA

Habilidad Iﬁ\‘ Ex:epciunesl\x Capacidad H‘ I‘:'I

Capacidad nl"'. Definicion dex'“kl Condiciones r:h=-."~H :

Conocimiento 4 uperaciune*:‘-ﬁ"-.u |t:+|:lueracid:':r'llull“n,lﬁ {[:::

Entrenamiento \ Estandarizaciér:ﬂl Mantenimienm\"gl u

f Calibracion ,f'f. Ciclos ,/ E

s | ividad / / !

Tipos f,'f Repetltlwdadf Temperatura{; \;’

lri.'aurnl.':ims;afa Definiciones f Tamafio ;‘f D

Ja Disponibilidad fl'llde muestra ffa g
MATERIAL MEDICIONES MEDIO AMBIENTE

Nota: Haciendo un analisis del origen del problema en la elaboracion del calzado de talla
numero 40, se determind que este se encuentra en el area de costura, ya que es alli donde se

genera un cuello de botella. (Andrade, Adrian M, A. Del Rio, César, & Alvear, Daissy L, 2019).

Dividir la tarea en componentes. Con la participacién de cinco operadores
seleccionados y la aplicacion de diagramas de proceso, se registraron actividades, tareas y
micro movimientos en cinco de las areas de produccion: corte, costura, ensamblaje,

prefabricado y acabado.
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AREA DE CORTE

AREA DE COSTURA

AREA DE ARMADO

AREA DE
PREFABRICADO

AREA DE TERMINADO

10.

11.

CORTE DE PIEZAS DE CUERO

CORTE DE PIEZAS DE FORRO

CORTE DE PLANTILLAS DE DESCARNE

CORTE DE CONTRAFUERTE
DESBASTE DE PIEZAS DE CUERO
ENSAMBLE DE PIEZAS DE CUERO Y FORRO

PREFORMAR, PERFILAR Y COLOCAREL
CORTE EN LA HORMA

REBAMAR, SENALAR, CARDAR EL CORTE ¥
LA PLANTA

LAVAR LA PLANTE Y APLICAR EL PRIMERO
EN ELCORTE Y LA PLANTA

APLICAR KISAFIX EN LA PLANTA Y EL CORTE

REACTIVAR, UNIR, DESCALZAR PLANTA Y
CORTE

12. TERMINAR, CODIFICAR, EMPACARY

CONTROLAR LA CALIDAD
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Nota: Durante el proceso de ejecucion del diagrama de operaciones se verifico que no existia un

continuo control de calidad, razén por la cual se decidié estandarizar cada proceso en las areas de

control mediante el uso del diagrama bimanual aplicado a cada area (Andrade, Adrian M, y A.

Del Rio, César, y Alvear, Daissy L, 2019).
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Diagrama Del Proceso Bimanual - Operacion: Corte De Piezas De Cuero
Elaborado Por: Adnan Andrade - Operano: Manno Bolanios

Tareas Mano Izquierda Simbolos Tareas Mano Derecha Simbolos

Tomar el cuero AL T Tomar el cuero AL T
Extender el cuero sobre la mesa PP,M Extender el cuero sobre la mesa PP, M
Ubicacion de moldes de medallones AL, S, | | Ubicacion de moldes de medallones AL S, |
Cortar los medallones SO Cortar los medallones U
Ubicacion de moldes de palas AL, S, | | Ubicacién de moldes de palas AL S, |
Cortar las palas SO Cortar las palas U
Ubicacion de moldes de aletas AL, S, | | Ubicacion de moldes de aletas AL S |
Cortar las aletas SO Cortar las aletas U
Ubicacion de moldes de refuerzo AL, S, | | Ubicacion de moldes de refuerzo AL S, |
Cortar los refuerzos del medallon SO Corte del refuerzo del medallon. U
Ubicacion de moldes de talones AL, S, 1 | Ubicacion de moldes de talones AL S, |
Cortar los talones SO Cortar los talones U
Ubicacion de moldes de refuerzo AL, S, | | Ubicacion de moldes de refuerzo- AL S, |
Cortar los refuerzos del elastico SO Cortar los refuerzos del elastico U
Sefializacion de tallas en cortes SO Sefializacion de tallas en cortes U
Ubicar en el area de piezas trabajadas M S Ubicar en el area de piezas trabajadas M, S
Revision de los cortes AL, T, | | Revision de los cortes AL T, I

Fuente: (Andrade, Adrian M, A. Del Rio, César, & Alvear, Daissy L, 2019)

Registro de tiempos. Para garantizar un tiempo de ejecucion suficiente, se realizan

los siguientes pasos. Primero, obtenga una buena comprensién de la operacién y busque

la ayuda de moderadores seleccionados que continuaran ejecutando el trabajo. Luego usé

el método de lectura de cronometro con a retorno cero para registrar el tiempo. Es

flexible y siempre comienza en 0. En tercer lugar, el flujo de trabajo se basa en las

actividades, tareas y micro movimientos registrados al aplicar el mapa de procesos de dos

caras.
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Area Operaciones Tareas Micro-movimientos
Corte 5 41 144
Costura 3 a4 332
Prefabricado 2 20 58
Armado 5 47 120

Fuente: (Andrade, Adrian M, A. Del Rio, César, & Alvear, Daissy L, 2019)

En base al resultado obtenido por los estudios bimanuales con detalle en los micro

movimientos se facilité la toma de los datos de los tiempos promedios por ciclos o por

operacion y los tiempos ejecutados en las 5 diferentes areas.

Tabla 4. Toma de tiempos por ciclos

Ciclos Medidos En Segundos Y Centésimas

Operacion Tiempo 1 | Observaciones Promedio Con
Ciclo Necesarnas Observaciones Necesanas

Corte piezas de cuero. 22333 12 2827
Corte piezas de forro 90,10 26 88,36
Corte plantillas de descame. 42 .96 8 43,07
Corte contrafuertes y punteras. 47 35 14 46.89
Revision de los cortes. 7.50 1 7.50
Desbastar piezas de cuero. 134.88 10 134.21
Ensamble piezas de cuero y forro. 1352.31 9 1351.03
Revision de costuras. 975 1 975
Preformar, perfilar y colocar el corte en la horma. 656,24 10 656,21
Revision del armado. 6,40 1 6,40
Rebanar, sefalar, cardar el corte y cardar la planta. 334,68 8 330,03
Lavar la planta y aplicar pnmer en el corte y la planta 187,03 12 186,95
Aplicar Kisafix en la planta y el corte. 111.87 9 111,78
Reactivar, unir, descalzar planta y corte. 180,38 7 180,12
Revision del prefabricado. 8.85 1 8.85
Terminar, codificar y empacar. 480,84 7 480,08
Control de calidad del producto. 12,50 1 12,50
Tiempo general proceso de produccién 3886,95 3880,00

Nota: Al momento de realizar esta toma de tiempos, se conto en el lugar con los jefes de area 'y

el jefe de produccidn, quienes validaron que el procedimiento realizado por los operarios era

aceptable. (Andrade, Adridn M, A. Del Rio, César, & Alvear, Daissy L, 2019).
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Calcular el tiempo de observacion. Para establecer las observaciones requeridas y

tomar su media, se aplicé una férmula estadistica que logro definir el nimero adecuado

de observaciones para normalizar la jornada laboral, con la cual se determind un error del

5% y un valor de error fijado del 0,04.

Tabla 5. Tiempos en cada area

Area Tiempo Suplementos Tiempo Estandar Operarios Tiempo Estandar

Acumulado 10% Por Area Por Operario
Corte 412,09 41,21 453,30 2 226,65
Costura 1494 99 149,50 1644 49 4 411,12
Armado 662,61 66,26 728,87 4 182,22
Prefabnicado 817,73 81,77 899,50 - 224 88
Terminado 492 58 4926 541,84 2 270,92
TOTAL 3880,00 388,00 4268,00 16

Nota: Al obtener los datos de los tiempos de cada area, se evidencio que el tiempo estandar por

cada operario es diferente, evidenciandose con mayor certeza que el area donde se genera el

cuello de botella es el area de costura. (Andrade, Adrian M, A. Del Rio, César, & Alvear, Daissy

L, 2019).

El objetivo de esta recopilacion y analisis de datos que se realizé en las diferentes areas

con los operarios, es buscar la forma de aumentar la cantidad de bienes producidos, esto

mediante la distribucion del trabajo, de tal forma que este quede de forma equilibrado en todas

las areas de produccion.

La estrategia que se planteo con la participacion de trabajadores, lideres de areay el jefe

de produccion fue la de transferir tareas de un operario a otro, es decir, ceder tareas de una
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estacion a otra. Los trabajos realizados en el area de costura son los que mas tiempo demandan,
por lo que este establece el menor tiempo en el ciclo de produccién. Por la naturaleza del proceso
productivo, no es posible modificar el orden de las maquinas y muebles, ya que, con la
adaptacion existente, la ejecucion de las actividades de trabajo se realiza con facilidad. Por eso,
para reasignar el tiempo, las tareas se transfieren de una estacion a otra, por lo que la estacién de
trabajo adyacente proporcione ayude en dicho proceso.

Tabla 6. Datos tras la transferencia de tareas

Operario Tarea Inicial Tarea Final Tiempo Asignado
Uno Tomar el cuero Sefializacion de tallas en cortes 288,10
Dos Ubicar en el area piezas trabajadas Sefializacion de tallas en puntas 288,50
Tres Ubicar en el area piezas trabajadas Aplicar pegante en el laterales 289,14
Cuatro Ensamblar laterales y talon Aplicar pegante en elastico 288,38
Cinco Ensamblar elastico y refuerzo Ubicar las piezas ensambladas 288,04
Seis Coser las piezas de cuero Ensamblar las piezas (pala) 287,02
Siete Coser las piezas (pala) Tomar cortes de cuero y forro 286,70
Ocho Embolsar el corte de cuero Clavar las plantillas en la horma 290,36
Nueve Perfilar la plantilla Empastar la punta 286,04
Diez Preformar talén Martillar y sacar el filo de la punta 287,38
Once Definir la altura de talon y colocar Ubicar el corte puesto en la horma 287,10
Doce Cardar la parte sefialada Dejar la planta y ubicarla 28738
Trece Tomar el corte Dejar la planta 286,76
Catorce Tomar el corte Ubicar en el area de piezas 290,44
Quince Tomar el calzado Pegar la eva en la plantilla 288,08
Dieciséis Poner la plantilla en el calzado Ubicar en el area de producto 290,02
Total 4609 44

Fuente: (Andrade, Adrian M, A. Del Rio, César, & Alvear, Daissy L, 2019)

Seguimiento y Resultados
Después de un mes, se verificaron los resultados de los informes de produccion
mediante la aplicacion de una tabla de verificacion. El informe de produccién muestra

cémo la produccion aumento gradualmente a medida que los operadores se
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acostumbraron a las nuevas tareas asignadas. El aforo del proceso se establecié con el
estudio del tiempo y movimiento de 96 pares diarios, que representan el 96,78%, se
alcanza a los 18 dias héabiles y por tanto continda en los dias siguientes.

Tabla 7. Informe continuo de produccion

Semana 1 Semana 2

Lunes Martes Miércoles | Jueves Viemes Lunes Martes Miércoles | Jueves Viemes

91 91 92 92 92 92 93 93 93 93

91.74% | 91.74% 92.75% 92.75% | 92.75% | 92.75% | 93.76% 93.76% 93.76% | 93.76%

Semana 3 Semana 4

Lunes Martes Miércoles | Jueves Viemes Lunes Martes Miércoles | Jueves Viermes

94 94.00 94 94 95 95 95 96 96 96

HMT77% | 94.77% 94.77% 9477% | 9578% | 95.78% | 95.78% 96.78% 96.78% | 96.78%

Fuente: (Andrade, Adrian M, A. Del Rio, César, & Alvear, Daissy L, 2019)

Nota: En el presente caso de estudio se indicd que la empresa de calzado no realizaba un
constante control de calidad a sus productos, sin embargo, se indico que las quejas por esto eran
minimas. Aun asi, después de realizarse el estudio del trabajo se indico que la cantidad de quejas
obtenidas por la calidad del producto disminuyo, lo que nos indica que la realizacion del estudio

contribuyo en mas de un aspecto a la mejora de la empresa.
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Conclusiones

Como conclusion podemos decir que el estudio del trabajo representa una ayuda y una
ventaja competitiva que resulta ser significativa para aquellas empresas que cuentan con lineas
de produccion desorganizadas, mal estructuradas o que no cuentan con procesos estandarizados,
ya que el realizar dicho estudio abre las posibilidades a la deteccion y eliminacion de cuellos de
botella, la estrategia para la reestructuracion de la planta de produccién, la estandarizacion de los
procesos productivos, mejora en la calidad de los productos e inclusive a la reduccién en los
desperdicios de materias primas, esto debido a que la mejora del método o los tiempos de trabajo
establece un orden y una disciplina necesaria a nivel productivo para llevar la empresa u
organizacion a niveles productivos y competitivos anteriormente no alcanzados.

En la pyme Industria del Cuero se logré evidenciar que la problematica interna generada
en la planta de produccion se debia a la falta de estandarizacion de sus procesos productivos,
ademas de la sobre carga de trabajo a algunos de los operarios del area de costura, gracias al
estudio del trabajo se logrd la eliminacién de esta problematica, la estandarizacién de sus
procesos, aumento en la productividad y calidad de sus productos, por ende, logré aumentar su

nivel competitivo en proporcion a las pymes de la region.
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