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Resumen 

La realización de la siguiente investigación fue elaborada en la empresa C&C 

Fibers International S.A.C., la cual se dedica al diseño, fabricación y venta de 

productos en fibra de vidrio para los sectores eléctrico, autopartes, minero, pesquero 

y acabados. 

Incrementar el indicador de productividad de la empresa basándose en la 

metodología de PHVA fue el objetivo principal del proyecto. La implementación de 

esta metodología resultó ser la más adecuada respecto a términos de practicidad, 

costo y tiempo de ejecución. 

Se hizo uso de herramientas como brainstorming, diagrama de causa-efecto, 

árbol de problemas, árbol de objetivos, elección del producto patrón e indicadores 

relacionados al problema para obtener un diagnóstico inicial de la empresa. 

Las causas del problema principal se analizaron en la etapa “Planear” 

respecto a los puntos gestión estratégica, gestión por procesos, gestión de 

operaciones, gestión de calidad y gestión de condiciones laborales. Posteriormente, 

se plantearon propuestas de mejora los cuales se fueron ejecutadas en la etapa 

“Hacer” con la propósito de mejorar la productividad de la empresa. 

Luego de la ejecución de las mejoras se realizó una comparación en la etapa 

“Verificar” con los valores obtenidos respecto a la etapa inicial, donde se corroboró 

que la productividad del mástil de metal revestido en PRFV matrícula 6984019 

incrementó por cada sol invertido de 0.01234 a 0.01336 unidades, asimismo, los 

indicadores eficiencia, eficacia y efectividad mostraron un incremento 

respectivamente. Por último, en la etapa “Actuar” se plantearon acciones correctivas 

respecto a los indicadores que no llegaron a cumplir con las metas propuestas. 

  



xxxiv 

 

Abstract 

The development of the following thesis was completed in the company C&C 

Fibers International S.A.C., they design, produce, and sell fiberglass products for the 

electrical, auto parts, mining, fishing, and construction sectors. 

To increase the company’s productivity based on the PDCA was selected as 

this project’s main objective. The implementation of this methodology turned out to 

be the most appropriate in terms of practicality, cost, and execution time. 

We used support tools such as brainstorming, Ishikawa chart, issue tree, 

objective tree, choice of the principal product and indicators related to the problem, 

to develop the company’s initial diagnosis. 

The principal causes of the main problem were analyzed in the stage “Plan” 

regarding the points of strategic management, processes management, operations 

management, quality management, and work conditions management. Proposals for 

improvement were made which were executed in the stage “Do” with the purpose to 

increase the company’s productivity. 

After the execution of the programs, the results obtained after the 

improvements, they were compared with the initial situation’s results in the stage 

“Check” and it was confirmed that the productivity indicator of the metal pole 

covered in fiberglass reinforced polyester 6984019 increased per invested sol from 

0.01234 to 0.01336 units, also the indicators of efficiency, efficacy and effectiveness 

improved. Lastly, the corrective measures for the indicators that did not achieve the 

stablished goals were develop in the last stage “Act”. 
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Introducción 

Las empresas de producción giran en un entorno competitivo y mercado 

exigente que las obligan a buscar estrategias que les permitan producir bienes de 

calidad para posicionarse y sobresalir frente a la competencia y lograr captar más 

clientes. 

C&C Fibers International S.A.C. es una empresa fundada hace 16 años en 

Lambayeque y especializada en el diseño, fabricación y comercialización de 

productos elaborados con fibra de vidrio. En la actualidad, la empresa ha tenido un 

notable desarrollo que le ayuda a posicionarse en el mercado de la industria eléctrica. 

Este rápido crecimiento ha llevado a la empresa se enfocará en la parte de 

manufactura sin considerar aspectos fundamentales como la asignación de recursos, 

el control de calidad, la planificación estratégica, las condiciones laborales y temas 

que puedan hacer posible la creación de valor en sus procesos. En consecuencia, 

ocasionó una desorganización en la empresa. 

Con base en las razones anteriormente mencionadas, se realiza una propuesta 

de plan de mejora apoyado en la metodología PHVA con el objetivo de incrementar 

la productividad de la empresa en estudio, la cual se establece luego de identificar el 

problema principal en el diagnóstico inicial y evaluado en cinco temas a saber: 

gestión estratégica, gestión de procesos, gestión de operaciones, gestión de la calidad 

y gestión de las condiciones laborales. 

La investigación consta de seis capítulos. En el desglose del Capítulo I, el 

cual se denomina “Planteamiento del Problema”, donde se desarrolla el análisis de la 

situación actual del objeto en estudio, y se exponen los objetivos, que puedan dar 

sentido a una solución del problema principal. La investigación se ve justificada con 

la ejecución de la metodología propuesta, donde la producción sea eficiente ante los 
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defectos que ha tenido, mejorar frente a la competencia. El segundo capítulo titulado 

“Marco teórico” incluye antecedentes de investigaciones relacionadas al tema, 

conceptos para las bases teóricas y términos básicos. El Capítulo III corresponde al 

enfoque de la investigación, el proceso de recolección y análisis de datos, así como 

la elección y justificación de la metodología. 

El Capítulo IV comienza con los cuatro pasos de la metodología PHVA; 

donde la etapa “Planear” se divide en dos partes, diagnosticando la causa del 

problema y planificando las mejoras relacionadas con los cinco temas mencionados 

anteriormente. Asimismo, se realiza un análisis económico del proyecto para estimar 

el retorno de la inversión. En la etapa “Hacer” se han realizado mejoras, mostrando 

evidencia documental y fotográfica de las mejoras, así como informes de avance. 

El Capítulo V continúa con la etapa “Verificar” donde los indicadores se 

vuelven a medir para compararlos con los resultados obtenidos en el paso de 

diagnóstico inicial y para determinar si están en el objetivo. Finalmente, el trabajo de 

investigación concluye en el Capítulo VI corresponde a la etapa “Acción” y se 

analizaron las causas de los indicadores de incumplimiento de las metas utilizando la 

metodología “Cinco ¿Por Qué?” y, además se han identificado acciones correctivas 

para evitar que esto vuelva a suceder. 

 



1 

 

Capítulo I. Planteamiento del Problema 

Para el planteamiento del problema es necesario contextualizar la 

problemática en la que las variables de la investigación se han desarrollado y cómo 

estas influyeron y condicionaron la realización de la presente investigación. 

1.1. Situación Problemática 

La industrialización es un fenómeno producido por la revolución industrial, 

que se inició en Inglaterra en el siglo XVIII, posteriormente se extiende a EE. UU. y 

Europa con la finalidad de transformar la materia prima de una forma rápida y en 

serie. 

Durante el inicio de la década de los 60, surge la industrialización en el Perú 

con la implantación del modelo de industrialización por sustitución de 

importaciones, en términos económicos, según Abugattás (1999) el modelo registró 

un crecimiento del PBI que solo duró una década, sin embargo, a partir de 1974 se 

registró un descenso que resultó ser negativo durante la década de los ochenta; a 

pesar de ello este sería el inicio para la adaptación de la industria peruana a nuevas 

tendencias económicas influenciadas por políticas y modelos económicos adoptados 

por siguientes gobiernos de turno. 

En los primeros años del siglo XXI las tecnologías dedicadas a la innovación 

hicieron que las industrias alrededor del mundo, independientemente del rubro al que 

se dedicasen, sean mucho más competitivas en cuanto a calidad y producción, sin 

embargo, en economías emergentes como la peruana, donde el sector industrial no es 

necesariamente un factor representativo en términos de inversión, las empresas 

dedicadas a la transformación de materias primas no han sido en su totalidad un 

paradigma en la adopción de tecnologías ni técnicas eficientes de producción; así, la 
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mayoría  de empresas establecidas, realizaban sus operaciones manuales de forma 

empírica, además, de su desconocimiento de procesos orientados a una buena gestión 

estratégica. 

A pesar del inminente crecimiento en el avance y uso de las tecnologías 

dentro del sector industrial peruano, este al igual que cualquier otro sector 

manufacturero, no está exento de los efectos de cualquier crisis mundial. Durante el 

año 2020 el Perú se vio afectado por la pandemia de la COVID-19, declarándose en 

estado de emergencia nacional. La economía peruana tras 22 años de crecimiento, 

como impacto de la pandemia, cerró el año con una caída del PBI de 11.1% (El 

Comercio, 2021); a pesar de la paralización económica y las consecuencias que trajo, 

el gobierno peruano tomó medidas para que el efecto no sea tan agresivo; al término 

de la presente investigación (junio 2021), aún se mantiene la coyuntura de 

emergencia sanitaria. 

La crisis sanitaria no ha hecho más que agravar las deficiencias que desde ya 

cargaban las empresas en el Perú en lo que a calidad y productividad se refieren. Los 

problemas relacionados con los términos mencionados, para Gutiérrez (2010) no 

parecen tener un resultado concreto porque las empresas suelen caer en errores como 

el no atacar el fondo de los problemas mediante un plan sustentado en métodos con 

el ciclo PHVA y solo resolverlos por impulso. 

1.2. Definición del Problema 

En el desarrollo de la definición del problema, se debe tener en cuenta la 

situación actual de la empresa respecto a la productividad, así como la situación 

interna y externa de la empresa objeto de estudio. 
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1.2.1. Descripción de la empresa 

C&C Fibers International S.A.C. es una organización dedicada al desarrollo y 

venta de artículos fabricados con fibra de vidrio. Fundada el 1 de mayo de 2005 en la 

región de Lambayeque, la empresa se ha especializado en la producción y 

distribución de productos relacionados con este material. 

 

Figura 1. Logotipo de la empresa 

Tomado de C&C Fibers International S.A.C. 

Entre sus productos más representativos está el mástil de metal revestido en 

PRFV, refuerzo en PRFV, soporte polimérico, caja porta medidor monofásico y 

trifásico, tablero de distribución, tubos de PRFV y tapas L, LL, LT y LTR. Ver 

Apéndice A. 

1.2.2. Análisis del entorno 

Para identificar oportunidades y riesgos de la empresa objeto de estudio, se 

realizará un análisis del macroentorno y microentorno. 

1.2.2.1. Análisis del macroentorno 

En el siguiente análisis se identificará aquellos factores o fuerzas externas a 

la empresa C&C Fibers International S.A.C., que han tenido o van a tener, un 

impacto directo sobre ella, y se definirá la manera en cómo estás condicionan la 

realización de sus actividades comerciales. En el macroentorno la empresa se adecúa 
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a las condiciones económicas, políticas, sociales, entre otras presentes en su entorno, 

dependerá de su propia capacidad de gestión, el tomar medidas que puedan potenciar 

las oportunidades o frenar las amenazas que se puedan presentar. 

1.2.2.1.1. Análisis PESTE 

En la consecución de la mayor ventaja competitiva, las empresas, con una 

mejor adecuación a los cambios y un mejor entendimiento de las tendencias y 

comportamiento de su demanda, son quienes logran mantener una rentabilidad 

constante aún en tiempos de crisis. 

Para entender las causas y anticipar las consecuencias que generan estos 

cambios el análisis PESTE es una herramienta estratégica útil para comprender el 

crecimiento o declive del mercado, la posición de la empresa, el potencial y la 

dirección de operación (Fernández, 2020). En el desarrollo de esta herramienta se 

definirán los siguientes factores principales que permitieron describir 

convenientemente el entorno de la empresa en el año 2020. 

1. Factor Político 

Para el factor político se analizaron tres variables los cuales son las leyes 

aprobadas, política fiscal y cambio de gobierno. 

a. Leyes aprobadas 

En esta variable se mencionan las medidas impuestas por el estado peruano 

respecto a la propagación de la COVID-19 que afectó al país casi a mediados del 

mes de marzo del 2020. 

El año 2020 la salud y la economía mundial se vieron afectados por la 

propagación de la COVID-19, enfermedad viral que tuvo sus primeros contagios en 

China y que luego se extendió como pandemia. En el Perú se declaró estado de 
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emergencia nacional el 16 de marzo del año 2020 mediante D.S. N.º 044-2020-PCM, 

además, se declaró cuarentena y la mayoría de las actividades económicas quedaron 

suspendidas (El peruano, 2020). 

La industria del diseño, reparación y fabricación de productos en base de 

fibra de vidrio, industria donde la empresa C&C Fibers International S.A.C. opera, 

quedó estancada por los periodos de cuarentenas que se extendían de acuerdo con las 

medidas progresivas aplicadas por el gobierno peruano. Con respecto a la 

participación en sectores como el pesquero, automotriz y minero, la empresa se 

quedó sin producción y la rotación del inventario en los almacenes era nulo, ya que 

estos, quedaron llenos con productos ya terminados y una parte de la materia prima 

terminó estropeada para la segunda mitad del año. 

En los meses de abril, mayo y la primera quincena de junio, las medidas 

políticas con respecto a la cuarentena solo permitían el desarrollo de actividades 

básicas para la economía por lo que la empresa solo podía ofrecer sus servicios para 

empresas dentro del sector eléctrico, ya que suministraba materiales para el correcto 

funcionamiento de los servicios de luz a la población. 

b. Política fiscal 

El 14 de abril del año 2020 mediante el Decreto de Urgencia N.°038-2020 el 

gobierno estableció, entre otras medidas complementarias para mitigar los efectos 

económicos producidos por la pandemia, la aplicación de la suspensión perfecta de 

labores (El Peruano, 2020). Al depender la producción de la empresa a un espacio 

físico, esta decidió no suspender sus labores, sin embargo, adecuó la misma, a las 

nuevas medidas de bioseguridad reduciendo el aforo de sus áreas de producción y 

adecuando la gestión de sus procesos administrativos mediante el trabajo remoto. 
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c. Cambio de gobierno 

Con la inestabilidad política presente en los meses de octubre y noviembre 

del año 2020, la incertidumbre política generada por la destitución del presidente 

Martín Vizcarra y la posterior asunción y renuncia al mismo cargo por Manuel 

Merino, ocasionó que la empresa obtuviera poca producción de productos en fibra de 

vidrio, dada la escasez en los insumos nacionales y al retraso de las importaciones de 

los mismos. 

Con lo que respecta al factor humano de la empresa, las semanas siguientes 

después del 17 de noviembre, día de la toma del poder por el presidente Francisco 

Sagasti, hasta la primera quincena de enero del año 2021, la empresa C&C Fibers 

International S.A.C., terminó de incorporar al 90% del personal involucrado 

exclusivamente en la producción y al 30% del personal administrativo. 

2. Factor Económico 

En el desarrollo de este factor se analizó las variables de crecimiento del 

sector, materia prima y tasa de inflación. 

a. Crecimiento del sector 

La economía peruana años antes de la pandemia del año 2020 crecía a un 

ritmo constante y sostenible, según el Banco Mundial (2020, párr. 3), “entre los años 

2014 y 2019 el PBI promedio fue de 3.1% anual”; por lo que el sector privado, y en 

especial las empresas como la estudiada, que tenían dentro de su mercado objetivo a 

empresas de distintos sectores industriales, se mantenían en el mercado con balances 

positivos. 
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Figura 2. Tasa de crecimiento porcentual del PBI peruano (2015- 2020) 

Adaptado de “Estado de la población peruana 2020” por INEI, 2020 

En los primeros 4 meses del año 2020, la economía peruana entró en una 

recesión, el PBI peruano no creció (Figura 2), y contrario a eso cayó en -13.1% con 

respecto al año anterior dada la paralización principalmente de las importaciones y 

exportaciones, y cuyas consecuencias repercutieron directamente en la industria 

nacional. Adicionalmente, la caída del consumo y la casi nula inversión privada, 

hicieron que empresas como C&C Fibers International S.A.C., redujeran 

radicalmente sus utilidades y prescindieran de contratos por licitaciones privadas y 

del desarrollo de algunas líneas de producción para determinadas empresas con 

actividad en otros sectores industriales. 

Durante la primera mitad del año 2020, la empresa mantuvo su actividad 

productiva al mínimo, limitándose a ofrecer bienes que servían como parte esencial 

para la prestación de servicios de primera necesidad, por lo que las cuentas por pagar 

de la empresa significaron un gran coste en comparación de los beneficios que 

recibía por sus cuentas por cobrar. Para solucionar la poca capacidad de retener 

liquidez, la empresa redujo aproximadamente el 30% de los sueldos de al menos el 
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40% de sus empleados a la vez que intentó reducir al máximo sus gastos indirectos 

de fabricación. 

Tabla 1. 

Crecimiento trimestral del PBI y la manufactura en el 2020 

 

La Tabla 1 muestra que la manufactura nacional tuvo una importante caída 

para el segundo trimestre del año 2020 (-29.8%), sin embargo, para los siguientes 3 

meses esta solo registra una caída del -9.4%, esto en consecuencia de los planes de 

reactivación económica por etapas que implementó el gobierno peruano y las 

facilidades en prórrogas y financiamiento mediante préstamos por parte del sector 

financiero. Con la lenta recuperación de la economía, la empresa C&C Fibers 

International S.A.C., volvió a producir productos para empresas involucradas en 

otras actividades económicas, aunque no al 100% de su capacidad. 

b. Importaciones de insumos del sector 

En el informe técnico del desarrollo de las importaciones y exportaciones, el 

Instituto Nacional de Estadísticas e Informática (2020), informa que el volumen total 

de las importaciones descendió en 10.2% debido al nivel de compra de bienes de 

capital y materiales de construcción (-0.4%) y materias primas y productos 

intermedios (-21.5%). Mientras que se mostró una ligera recuperación en los bienes 

de consumo (0.5%), en comparación con el nivel alcanzado en octubre del 2019, la 

importación en octubre del 2020 se ubicó por debajo (-13.7%) y en valores 

nominales sumó 3,138.8 millones de dólares (párr. 3). 
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Con respecto a las importaciones de insumos de la empresa, estas 

comenzaron a ser más fluidas en el mes de setiembre del 2020 hasta enero del 2021, 

ya que los planes para la reactivación de la economía contemplaron una recuperación 

paulatina de la cantidad de los bienes importados. A pesar de los posteriores 

inconvenientes resultantes de la coyuntura política, las importaciones de los insumos 

provenientes de países vecinos como Brasil se reanudaron con normalidad, aunque 

con ligeras demoras logísticas dentro de territorio peruano. Así mismo, el balance 

entre los activos y pasivos de la empresa comenzaron a ser más prometedores en 

comparación al segundo trimestre del año, mejorando poco a poco su margen de 

maniobra y por ende sus ganancias. 

c. Tasa de inflación 

El Banco Central de Reserva del Perú en su reporte de inflación (2020) 

menciona que la actividad económica del país ha ido recuperándose en respuesta a la 

flexibilidad de las restricciones de movilización social y aplicación de estímulos 

monetarios y fiscales. Sin embargo, la proyección de recuperación para el 2021 

mostraría una baja de 5.5% a 5.4% en consecuencia de un impacto temporal que 

tendría un rebrote de COVID-19 (párr. 1). 

El BRCP (2020) indica que “las expectativas de inflación a 12 meses se 

elevaron pasando de 1.57% a 1.68% en el mismo periodo de tiempo”, manteniéndose 

en el tramo inferior del rango meta. Para los años 2021-2022 se proyecta mantenerse 

en ese mismo tramo conforme se vaya superando la pandemia (párr. 13). 

3. Factor Social 

Para el desarrollo de este factor se analizó las variables de confianza del 

consumidor, hábitos y conductas del consumidor y gasto medio de las familias. 



10 

 

a. Confianza del consumidor 

Para una economía la confianza del consumidor es importante, ya que su 

aumento o disminución tiene un efecto en el volumen de ventas y gastos, por lo que 

es útil para la planificación de las operaciones. 

La confianza del consumidor en tiempos de pandemia ha divergido debido a 

la respuesta gradual del estado peruano y la ola concurrente de la epidemia. El índice 

de confianza del consumidor elaborado por Apoyo Consultoría e Ipsos obtuvo un 

resultado de 39 puntos sobre 100, debido a que las expectativas de la gente sobre el 

Gobierno y su manejo de la crisis han aumentado significativamente (Guerra, 2020). 

Con la reactivación económica por etapas y la liberación de los fondos de 

pensiones, la demanda de productos como Jacuzzis, tinas o similares se vieron 

ligeramente incrementadas, sin embargo, en los meses de diciembre del 2020 y enero 

del 2021, la demanda decayó ante la inminente llegada de una segunda ola de 

contagios por COVID-19 y el aumento en el registro de los fallecidos. 

b. Hábitos y conductas del consumidor 

En cuanto a los factores sociales que pueden afectar al crecimiento de la 

empresa, estos dependen de las nuevas preferencias y hábitos de consumo de los 

consumidores finales en la cadena productiva de la empresa dedicados para ello. 

Después de que las medidas de emergencia sanitaria estuvieran en vigor desde el año 

2020, la demanda de productos para el hogar y empresas dedicadas al cuidado 

personal se ha vuelto atípica. 

El perfil del consumidor final para el 2021 en función al panorama 

anteriormente descrito es incierto y volátil para la empresa, ya que ha pasado de ser 

una importante fuerza demandante de productos a convertirse en una demanda 
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discreta con ciertas características de protección del dinero, preferencias en compras 

online, emprendimiento y mayor conciencia del consumo (El Peruano, 2020). 

c. Gasto medio de las familias 

A consecuencia de las medidas establecidas por el gobierno destinadas al 

freno de la propagación de la COVID-19, que implicaron el aislamiento social, cierre 

de fronteras y restricciones de las actividades económicas se reflejó una reducción 

del PBI en 30.2%. El gasto de las familias también se redujo (-22.1%) como 

consecuencia de la disminución del ingreso real de trabajadores dependientes e 

independientes (INEI, 2020). 

Esta variable permitió conocer el impacto psicológico que tiene hacia los 

trabajadores quienes debido a esa presión de un futuro incierto y el estrés no les 

permita desarrollar sus labores correctamente, por lo que se debe prestar una mayor 

atención a los trabajadores de la empresa. 

4. Factor Tecnológico 

Para el desarrollo del factor tecnológico se analizaron las variables nuevas 

tecnologías, formas de producción e inversión en innovación. 

a. Nuevas tecnologías 

Se investigaron las tendencias sobre máquinas del sector en las que se pueda 

invertir en esta variable. 

La adquisición de nuevas tecnologías llegó a convertirse en un elemento 

fundamental de mejora para una organización, en un mundo globalizado se requiere 

que la empresa sea eficiente respecto al uso de sus recursos y el avance tecnológico 

se ajusta a esas necesidades. 
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La importancia de adquisición de nuevas tecnologías como son la adquisición 

de prensadoras para BMC y la máquina pultrusión le permitió a la empresa ajustarse 

a las necesidades de clientes que requieren de productos en cantidad y flexibles en 

diseño. Ese aspecto le brindó a la empresa las posibilidades de ingresar en el sector 

eléctrico y crecer en el mercado. 

b. Formas de producción 

En esta variable se planteó las formas de producción que se está dando en la 

actualidad, donde ya se habla de una cuarta revolución industrial que “cambiará el 

mundo y afectará a la industria en todo el planeta” (Perasso, 2016). 

La digitalización y gestión de datos tomó fuerza durante la pandemia, donde 

la mayoría de organizaciones se tuvieron que ajustar a estas medidas de 

distanciamiento social y reducción del aforo para prevenir los contagios. La 

transformación digital, innovación y competitividad son las nuevas estrategias de 

fabricación adoptadas a raíz de la implementación de soluciones como una respuesta 

rápida que permitirá la supervivencia de las mismas (Lantek, s.f.). 

El desarrollo de esta variable le permite a la empresa conocer sobre la 

importancia de evaluar un posible cambio en el proceso de producción teniendo en 

cuenta la inversión que demanda. 

c. Inversión en innovación 

La demanda de nuevas tecnologías por la empresa ha tomado parte 

fundamental de los costos de producción de la misma desde el año 2015, asimismo 

ha sido tomado en cuenta para la inversión de capital de la empresa en el 2020, como 

parte fundamental para el impulso de la innovación que en enero del 2021 la empresa 

evaluó tener para los siguientes meses. 
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A pesar de ello, durante los meses de emergencia sanitaria en el 2020 la 

tecnología de la empresa C&C ha significado, incluso más que años anteriores, una 

pieza clave para evitar el estancamiento de las operaciones de fabricación y 

distribución de insumos y bienes terminados; así mismo el uso de la tecnología de la 

comunicación ha hecho posible el trabajo de quienes aún continúan realizando una 

labor remota en el 2021, maximizando incluso en algunas áreas administrativas la 

eficiencia y la productividad. 

5. Factor Ecológico o Ambiental 

En el desarrollo del factor ecológico o ambiental se analizaron las variables 

de residuos sólidos y contaminación. 

a. Residuos sólidos 

Los factores ecológicos a los que la empresa está sometidas no constituyen 

una considerable amenaza para la fabricación y/o distribución de bienes de consumo 

producidos, sin embargo existen regulaciones nacionales e internacionales los cuales 

condicionan la manera de realizar sus actividades y que debe tener en cuenta para 

evitar caer en faltas que ocasionen un perjuicio en el medio ambiente y de esa 

manera constituir una debilidad en cuanto a la gestión de la calidad y la 

responsabilidad social que ejerce la empresa. 

En relación con las regulaciones peruanas, está vigente desde su publicación 

el 23 de diciembre del 2016, el Decreto Legislativo N.º 1278 que aprueba la Ley De 

Gestión Integral De Residuos Sólidos, cuyas prioridades, entre otras, es la de 

promover la eficiencia en el uso de los materiales y asegurar una gestión y manejo de 

los residuos sólidos. De esta manera la empresa se ve obligada, más allá del 
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compromiso, a las exigencias de la norma respecto a todos los artículos que ahí se 

abordan. 

b. Contaminación 

En el ámbito internacional, el 1 de diciembre del año 2020 los países que 

conforman la Comunidad Andina (CAN), aprobaron la carta ambiental andina para 

enfrentar los efectos del cambio climático, en la cual se establecen seis ejes 

temáticos como la gestión integral de los recursos hídricos, la conservación y uso 

sostenible de la biodiversidad, entre otros. Si bien es cierto, son ejes cuya gestión no 

recae directamente a las empresas industriales, sí está dentro del campo de acción del 

estado peruano el ejercer la autoridad necesaria sobre las empresas para que estas 

sean el complemento en la búsqueda del bienestar del medio ambiente. 

El análisis PESTE realizado, lleva a concluir, que las amenazas y 

oportunidades que pueden incidir en el desempeño productivo de la empresa C&C 

Fibers International S.A.C., están relacionadas a los factores políticos y tecnológicos 

respectivamente. Con respecto a los acontecimientos políticos resultantes de la crisis 

por la COVID-19, se identificó tanto el estancamiento parcial de productos 

terminados correspondientes a algunos sectores objetivos de la empresa objeto de 

estudio, así como, la problemática que significó la suspensión de labores para 

colaboradores encargados de la gestión de áreas, las cuales atendían una producción 

específica y que en efecto la demanda de dicho segmento de mercado se vio 

mermado o estancado. 

Asimismo, se pudo contemplar que el hecho de que las nuevas tecnologías y 

procedimientos de producción son mucho más eficientes que en años anteriores, es 

considerado como una oportunidad latente que requiere de un estudio económico de 
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las posibilidades de inversión y ventajas competitivas adquiridas, así como también 

de los periodos de recuperación de lo invertido. 

1.2.2.2. Análisis del microentorno 

Habiendo considerado previamente un análisis del macro entorno de la 

empresa objeto de estudio, se hace indispensable tener en consideración un análisis 

de su micro entorno; las empresas en general configuran la gestión de sus actividades 

de extracción, producción de bienes o la prestación de sus servicios, identificando las 

oportunidades y amenazas existentes en el segmento del mercado que el que tienen 

presencia, además, de analizar la demanda del mercado con la finalidad de ajustar su 

oferta en función a lo que exige la misma. 

1.2.2.2.1. Análisis de las cinco fuerzas de Porter 

En la presente investigación el análisis de las Cinco Fuerzas de Porter va a 

estar enfocado en analizar la estructura del sector en la cual la empresa objeto de 

estudio opera mediante la consideración de: la amenaza de nuevos competidores, las 

amenazas o los peligros que supone la industria de bienes sustitutos, el poder de 

negociación que poseen los compradores y proveedores y la rivalidad existente en la 

competencia; este análisis determina según Porter (1991) si la empresa en cuestión 

tiene la capacidad de generar un retorno mayor al del costo de su capital. 

El objeto de estudio en esta investigación, la empresa C&C Fibers 

International S.A.C., pertenece a la industria del diseño, reparación y fabricación de 

productos en base de fibra de vidrio y tiene como mercado objetivo aquellas 

empresas extractoras, transformadoras y prestadoras de servicios pertenecientes a 

sectores como el de la pesca, minero, químico, automotriz, y eléctrico, siendo estos 

dos últimos los sectores cuya demanda genera mayores ingresos a la empresa dada la 

cantidad y la alta calidad de los bienes demandados. 



16 

 

1. La entrada de nuevos competidores 

La entrada de nuevos competidores consiste en un análisis de las principales 

barreras de entrada que se presentan en esta industria para la nueva competencia. 

a. Requerimientos de capital 

Para ingresar al sector de elaboración de productos en fibra de vidrio para el 

sector eléctrico, exige alta calidad en la fabricación de los productos, ello consiste en 

tener capital suficiente para invertir en activos fijos y personal capacitado. 

b. Experiencia acumulada 

En la industria y en el espacio geográfico donde la empresa opera, las 

empresas son PYME, por lo que las amenazas de la entrada de nuevos competidores 

pueden significar la aparición desde pequeños negocios hasta de compañías 

transnacionales. A pesar de ello, la especialización de los bienes producidos para los 

sectores automotriz y eléctrico, suponen una barrera de entrada inicial, debido a que 

muchas de las empresas demandantes requieren productos con características 

técnicas personalizadas y que las empresas que tienen un tiempo considerable 

operando en el mercado pueden conocer y atender de antemano. 

Los factores anteriormente mencionados, así como el manejo de una cartera 

de clientes, genera que empresas como, C&C Fibers International S.A.C., Infintens 

S.A.C., Fisan, Erca Group S.A.C., LGS, entre otros hayan podido conseguir un 

posicionamiento dentro de su sector con el que pueden obtener cierta ventaja 

competitiva con respecto a la posible entrada de nuevos competidores. 
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c. Diferencias económicas sobre los productos 

Al analizar los atributos que pueden favorecer la aparición de nuevos 

competidores, se presenta como una posible amenaza, la entrada de empresas con 

una producción tal que la economía de escala que maneja le permita distribuir sus 

productos a precios competitivos o por debajo de la media. Esta hipotética 

producción podría estar direccionada a la fabricación de jacuzzis, tinas, o algún otro 

parecido cuyo segmento de mercado estaría en hogares o negocios enfocados en el 

sector de acabados y productos para el hogar. 

2. La amenaza de sustitutos 

En este punto se analizó la disponibilidad de sustitutos al alcance de los 

clientes y el grado de satisfacción de sus necesidades. 

a. Disponibilidad de sustitutos al alcance de los clientes 

Dentro de la industria donde la empresa opera, se puede encontrar productos 

con características similares, pero con materiales diferentes, estos pueden ser parte 

de la línea de producción de empresas de competencia directa o pueden surgir de 

empresas cuya materia prima en sus procesos de producción le pueden permitir 

incursionar en el mercado con productos similares y ser una opción adicional para 

las empresas o personas demandantes. 

b. Precio del producto sustituto 

Los materiales que pueden servir como materias primas o insumos de los 

productos finales generalmente suelen ser de menor costo por lo que los precios de 

venta suelen ser mucho menores. A pesar de que en algunos casos los bienes 

sustitutos pueden ser también de menor calidad y eficiencia, estos pueden encontrar 
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clientes potenciales en el mercado local y nacional, lo que puede amenazar la 

consecución de nuevos clientes. 

c. El grado de satisfacción de las necesidades del cliente 

Al estar dentro de una industria dónde los productos demandados están 

hechos a la medida en que necesitan los clientes, son a menudo los materiales para su 

producción los que son diversificados. Entre los sustitutos pueden ser la fibra de 

vidrio, el acero inoxidable, la madera, el plástico, el polipropileno, el policarbonato o 

el acero al carbón. 

En conclusión, la amenaza de los sustitutos dentro del sector involucra a las 

características físicas de los productos finales, pero en mayor medida a la materia 

prima o insumos utilizados para la producción de estos. 

3. El poder de negociación de los compradores 

El desarrollo de este punto se centra en la capacidad que tienen los usuarios 

finales durante la negociación, la cual puede ser favorable si es que se ofrece un 

producto único o que compita con pocos productos sustitutos, o puede ser negativo si 

en el mercado existen más productos sustitutos a menores precios. 

a. Acceso a información de la industria 

En lo que respecta al sector automotriz y eléctrico, y considerando la 

situación geográfica de los clientes de la empresa C&C Fibers International S.A.C. 

en estos dos sectores, quienes demandan de sus productos son entidades privadas 

como Tecsur, Luz del Sur y Edelnor, por lo que en caso de existir un proceso de 

licitación este se realiza teniendo en cuenta otras empresas del medio. Dado el 

panorama se puede entender que el poder de negociación de las empresas 
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demandantes es muy grande, ya que tienen varias opciones con las cuales cotizar 

precio, cantidad y calidad y generar su utilidad. 

b. Concentración de compradores 

Con respecto a los otros sectores del mercado dónde la empresa tiene 

presencia, las ventajas de negociación sobre sus compradores se vuelve más 

favorables, ya que tiene a disposición insumos con bajo costo de producción y de 

alta calidad, que garantiza productos de alto desempeño. Para estos casos la empresa 

tiene el poder del manejo de precios y cantidades sobre sus principales clientes. 

c. Disponibilidad de productos sustitutos 

La empresa C&C Fibers International S.A.C., tiene a su disposición una 

variedad en la calidad en los materiales para la fabricación de sus productos finales, 

por lo que, si de clientes finales o de intermedios se tratara, estos tienen el poder de 

negociar la relación de calidad/precio que mejor le convenga. Esta posibilidad del 

comprador en la decisión de elegir los insumos sustitutos para la elaboración de sus 

pedidos brinda satisfacción en la experiencia de compra, lo que genera finalmente la 

identificación con el nombre de la empresa y su fidelización para futuras 

negociaciones. 

Con el análisis del poder de negociación que tienen los compradores se 

determina que son ellos quienes tienen un alto grado de retención del valor para sí 

mismos en situaciones donde pueden decidir sobre los materiales sustitutos para sus 

requerimientos y cuando tienen la posibilidad de manejar precios y cantidades como 

en un proceso de licitación pública o privada. 
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4. El poder de negociación de los proveedores 

El poder de negociación de los proveedores de la empresa en estudio es 

distinto en cada sector donde la empresa tiene presencia. 

a. Los abastecedores pueden integrarse en nuestro sector 

Los proveedores locales de materias primas como la fibra de vidrio, cubren 

con la cantidad y calidad necesaria para cumplir con la producción de la empresa, en 

el sector automotriz y en el de acabados y productos para el hogar. Proveedores 

como Insumex S.A., Z Industrial y Comercial S.A.C., Quimtia S.A. o Conte Group 

S.A.C., son quienes manejan los precios de los insumos. 

En los sectores pesquero, minero y eléctrico, los proveedores locales 

existentes no ejercen un gran poder sobre la oferta de los insumos que necesita la 

empresa, ya que el número de ellos es escaso y no proveen las cantidades necesarias 

que la empresa requiere, por lo que esta, ve la necesidad de importar sus 

requerimientos de insumos de países vecinos, ya que les resulta aún más rentable que 

comprarlo y transportarlo desde otra parte del país. 

b. Facilidad de productos alternativos 

La empresa incorpora a su cadena productiva insumos fabricados con 

recursos propios como es el BMC que constituye en sí mismo un sustituto para 

algunos productos en fibra de vidrio realizados de forma manual, sin perder la 

calidad y cumpliendo con los requisitos técnicos para su fabricación; esto supone una 

disminución significativa de sus costos de producción que a su vez repercute 

directamente en sus precios de ventas, por lo que su dependencia de los proveedores 

es relativamente menor a las empresas con quienes compite. 
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c. Costes de cambio de proveedores 

En este análisis, el poder de negociación que tienen los proveedores de 

materias primas e insumos no es determinante en el costo de producción de la 

empresa, con excepción de 2 sectores: el sector automotriz y el sector de acabados y 

productos para el hogar. 

La concentración de los proveedores locales y nacionales no es lo 

suficientemente densa para generar a la empresa, un impacto con sus precios de 

venta, por lo que generan un bajo grado de retención del valor para sí mismos con 

respecto a la industria, esto en consecuencia a la escasa oferta, la no diferenciación 

en los insumos, y la inclusión de insumos fabricados por la propia empresa. 

5. Rivalidad entre los competidores existentes 

La rivalidad entre los competidores existentes es el punto donde se examina 

la intensidad de la competencia actual de la empresa, los puntos a analizar son la 

diversidad de competidores e identidad de la marca. 

a. Diversidad de competidores 

La empresa opera dentro de varios sectores dada la diversificación de su 

oferta y al dinamismo existente dentro de su cadena productiva. Esta misma 

característica hace que la empresa se encuentre rodeada de competidores. 

La rivalidad, por lo analizado en las anteriores fuerzas, se encuentra en la 

diferenciación de los productos tanto en calidad, precio, identificación de marca e 

información. Los factores en donde la empresa consigue sobresalir podrían 

considerarse la calidad, el precio y por consiguiente el flujo de información, ya que 

sin este último los anteriores no representarían una fortaleza para la empresa en sí 

misma. 
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b. Identidad de marca 

En lo que a identificación de marca se refiere a pesar de los esfuerzos de la 

empresa por intentar la diferenciación mediante la personalización de los productos 

que ofrece, aún no consigue ser una de las empresas referente en la industria del 

diseño, reparación y fabricación de productos en base de fibra de vidrio. Su ascenso 

en el sector se debe en parte, que las empresas rivales, no dejan de ser mejores en 

cuanto a sus economías de escala y atención al cliente. 

En conclusión, el análisis de las cinco fuerzas de Porter en la empresa objeto 

de estudio, muestra que en el nivel microeconómico tiene las condiciones para 

generar mayores retornos en relación al costo de su capital. Dado el análisis, y siendo 

más precisos podemos argumentar lo siguiente: 

• Las fortalezas presentes en la empresa C&C Fibers International 

S.A.C., están en función a la especialización y personalización de sus 

productos terminados y el tiempo de funcionamiento de la empresa; 

esto debido a que ofrecen sus productos según tal y como los clientes 

se los pida y sin perder la calidad y además que cuentan con una 

cartera de clientes formada que respalda su experiencia en el mercado. 

• Las limitaciones responden a aspectos propios de la competencia. Las 

amenazas de empresas productoras de bienes sustitutos, limita a que 

la empresa C&C Fibers International S.A.C. cuente con un margen de 

maniobra estrecho, ya que el aumento de los porcentajes de ganancias 

o de los costos unitarios de producción en el precio final pueden 

condicionar sus ventas. 

• Las oportunidades que la empresa C&C Fibers International S.A.C. 

maneja, es con respecto al poder de negociación con sus compradores 
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y proveedores. Con los primeros, la empresa puede manejar bajos 

costos de producción en algunos sectores en los que tiene presencia y 

con respecto a los proveedores, tiene la ventaja de tener la posibilidad 

de optar por nacionales e internacionales. Asimismo, cabe resaltar que 

la fabricación de sus propios insumos abre la posibilidad de la 

extensión de su cadena productiva y al abaratamiento de sus costos 

totales de fabricación. 

• Por último, cabe mencionar que los riesgos que la empresa C&C 

Fibers International S.A.C. puede considerar, está relacionado a la 

entrada de nuevos competidores con un manejo más favorable de su 

economía de escala. En ese sentido las grandes empresas o las 

empresas transnacionales pueden ver afectados los ingresos de la 

empresa C&C Fibers International S.A.C., si llegaran a ingresar a los 

segmentos de mercados donde opera la empresa. 

1.2.3. Diagnóstico del problema 

Para abordar el diagnóstico del problema, se emplearon herramientas de 

búsqueda y sistemas de organización de datos. Estas herramientas facilitaron la 

detección y análisis de la situación inicial de la empresa. 

1.2.3.1. Lluvia de ideas 

A fin de identificar los problemas iniciales de la empresa C&C Fibers 

International S.A.C., se partió del uso de la técnica de observación directa y posterior 

a ello la técnica denominada Brainstorming o “lluvia de ideas”, la cual corresponde 

al punto de partida para los análisis y diagnósticos posteriores en el presente estudio. 
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Tabla 2. 

Lluvia de ideas 

 

En la Tabla 2 se muestra los principales problemas identificados ordenados 

de mayor a menor impacto en 17 ítems, los cuales estuvieron relacionados a cinco 

categorías las cuales fueron: gestión estratégica, gestión por procesos, gestión de 

operaciones, gestión de calidad y las condiciones laborales. 

Los problemas identificados responden a problemáticas que involucran tanto 

al personal administrativo como al personal operativo de la empresa por lo que las 

mejoras a proponer van a estar en función a todos los niveles de la empresa. 

1.2.3.2. Diagrama de afinidad 

Una vez que se reconocieron las dificultades en todas las áreas de la empresa, 

se procedió a categorizarlas mediante la aplicación de un diagrama de afinidad.
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Figura 3. Diagrama de afinidad 
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Se agruparon las problemáticas identificadas según la afinidad que presentan 

(Figura 3) dentro de cinco problemas principales (incorrecta gestión estratégica, 

incorrecta gestión de procesos, incorrecta gestión de operaciones, incorrecta gestión 

de calidad e incorrecta gestión de desempeño laboral). Este diagrama esquematizó la 

densidad de los problemas identificados siendo el grupo con menor número de ellos 

el relacionado con la gestión estratégica y el grupo con mayor número de problemas 

el relacionado con el clima laboral. 

1.2.3.3. Método de las 5W – 1H  

Para la elaboración de la matriz 5W-1H, los problemas principales 

identificados en la herramienta anterior fueron ubicados en la columna “¿Qué?” para 

posteriormente ser analizados en cinco columnas más con las preguntas ¿Por qué?, 

¿Dónde?, ¿Cuándo?, ¿Quién?, y ¿Cómo?, estando, además, todas ellas relacionadas 

con los responsables y áreas de la empresa en cuestión. 
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Tabla 3. 

Matriz 5W – 1H 
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En la Tabla 3 se puede identificar que los problemas principales tienen el 

común denominador que es la gestión de parte de quienes ejercen la calidad de 

mando y que involucra tanto al personal operativo y administrativo. Cabe destacar 

que la resolución tentativa de los problemas está sujeto a un rango de tiempo de uno 

a cinco semanas desde la ejecución de las acciones descritas en la columna del 

“¿Cómo?”. 

1.2.3.4. Diagrama Causa-Efecto (Ishikawa) 

Con el propósito de estructurar los problemas detectados utilizando las 

herramientas previas y para identificar y representar gráficamente el análisis de sus 

causas, se llevó a cabo la elaboración del diagrama de Ishikawa. 
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Figura 4. Diagrama de causa-efecto 
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En la figura 4 se determinó como el problema objeto de análisis la baja 

productividad y las posibles causas de los cinco problemas identificados. A partir del 

diagrama realizado se seleccionaron las causas más probables para el desarrollo del 

plan de mejora. 

1.2.3.5. Árbol de problemas 

Esta herramienta muestra los principales problemas, las causas que genera y 

las consecuencias que provoca. En donde, el tronco es el problema, las causales 

vienen a ser las raíces y las ramas los efectos, que refleja una interrelación entre 

todos los elementos (Hernández & Garnica, 2015, p. 42). 
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Figura 5. Árbol de problemas
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Se identificó en la Figura 5, la problemática principal derivada de los cinco 

problemas tratados anteriormente, y los cuales, a su vez, son causados por una serie 

de deficiencias dentro del proceso administrativo de la empresa objeto de estudio, 

además, es importante señalar que las consecuencias negativas de la baja 

productividad son contrarios a los objetivos de rentabilidad que puede perseguir una 

empresa, ya que los costos de producción son altos mientras que las ganancias se han 

visto reducidas. 

La baja rentabilidad es entendida como el efecto negativo más agravante, por 

lo que los objetivos planteados, además, de estar enfocados a resolver el problema 

principal también están direccionados a contrarrestar a este efecto. 

1.2.3.6. Árbol de objetivos 

Este diagrama se plantea a partir, de la herramienta anteriormente explicada 

(Árbol de problemas), y es donde se define las metas para dar solución eficiente a 

cada uno de ellos. 
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Figura 6. Árbol de objetivos
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Los subobjetivos que se detalla como la base para los cinco objetivos con los 

que se busca llegar al incremento de la productividad (Figura 6) son los que van a 

estar estrechamente relacionados con las acciones que se consideraran en la 

ejecución de las mejoras. 

Asimismo, los efectos conseguidos como consecuencia de un aumento en la 

productividad se alinean perfectamente con la finalidad en cuestión del aumento de 

rentabilidad de una empresa. 

1.2.3.7. Elección del Producto Patrón 

Una vez establecido el objetivo general del proyecto de investigación, se 

procedió a realizar un análisis para seleccionar el producto de mayor relevancia, ya 

que este tendrá un mayor impacto en la organización cuando se implementen las 

mejoras. 

Para seleccionar el producto patrón, primero se revisa la información 

proporcionada por la empresa, como son el volumen de ventas, precio de venta, 

costo de producción, unidades terminadas y la lista de productos que fabrican 

efectuadas durante el año 2020. 

Durante el análisis de la información se comprendió que los productos son 

vendidos a distintos sectores, por lo que se calculó el porcentaje de los ingresos por 

sector, teniendo como resultado que más del 98% de las ventas registradas durante el 

año 2020 le pertenecieron al sector eléctrico. Así mismo, se procedió a analizar las 

unidades producidas, ventas y utilidades de las familias de productos que se fabrican 

para este sector. 

Para el siguiente análisis se hizo uso de dos herramientas, el gráfico P-Q, la 

cual permitió identificar los productos que tienen un mayor volumen de producción, 
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y la siguiente herramienta es el gráfico ABC, la cual permitió analizar las utilidades 

y los ingresos de los productos fabricados por la empresa objeto de estudio. 

Para el desarrollo del gráfico P-Q se utilizó el total de las unidades 

producidas durante el año 2020, donde se agruparon por familias según sus 

características. 

Tabla 4. 

Producción 2020 

 
A continuación, se muestra mediante el uso del gráfico P-Q la cantidad total 

de unidades producidas por familia, facilitando la identificación de aquellos que 

representen el 80% de la producción. 

 

Figura 7. Gráfico P-Q 

Se puede observar como resultado que las familias Tapas y Mástil son parte 

del 80% de la cantidad de unidades producidas por la empresa (Figura 7). 



36 

 

Como siguiente paso se realizó el gráfico ABC de los ingresos, el cual 

permitió identificar las familias de productos que forman parte del porcentaje de los 

ingresos de la empresa (80%). 

Tabla 5. 

Ingresos 2020 

 
Se elaboró el gráfico ABC con los datos obtenidos, facilitando así el poder 

identificar las familias de productos que forman parte del 80% de las entradas de la 

empresa. 

 

Figura 8. Gráfico ABC – Entradas 

El gráfico ABC de los ingresos mostró que las familias de los productos 

Mástil, Tapas y Soporte polimérico son parte del 80% de los ingresos de la empresa. 
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Para poder definir qué familia de productos genera mayor utilidad, se elaboró 

el gráfico ABC de las utilidades. 

Tabla 6. 

Utilidad por familia de productos 

 

Utilizando los datos recopilados de la tabla 6, se procedió a crear el gráfico 

ABC de las ganancias por categoría para determinar la familia de productos que 

genera la mayor utilidad. 

 

Figura 9. Gráfico ABC – Utilidad 

A partir de la figura 9 se observa que la familia de productos que mayor 

utilidad tiene es el mástil de metal revestido con PRFV (36%). 

Luego se realizó el análisis de la familia de productos del mástil de metal 

revestido en PRFV, estos productos se diferencian por la matrícula que se les ha 
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asignado. A continuación, se realizará el gráfico P-Q y ABC para poder identificar el 

producto patrón. 

Para el desarrollo del gráfico P-Q se consideró como base la producción 

realizada en el año 2020 del mástil de metal revestido con PRFV según las 

matrículas. 

Tabla 7. 

Producción del mástil de metal revestido con PRFV 

 
A partir de los datos obtenidos, se muestra mediante el uso del gráfico P-Q la 

cantidad total de productos fabricados por matrícula, lo que facilitó identificar 

aquellos que representan el 80% de la producción. 

 

Figura 10. Gráfico P-Q mástil de metal 
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Como resultado se observa en la figura 10 que los mástiles de matrícula 

6984019, 6984027 y 6984020, son parte del 80% de la cantidad de unidades 

producidas por la empresa. 

Como siguiente paso se realizó el gráfico ABC de los ingresos, el cual 

permitió identificar los productos que forman parte del 80% de las entradas de la 

empresa. 

Tabla 8. 

Ingresos 2020 

 
Se elaboró el gráfico ABC con los datos obtenidos, para poder identificar los 

productos que forman parte del 80% de las entradas de la empresa. 

 

Figura 11. Gráfico ABC – Ingresos 
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El gráfico ABC de los ingresos mostró que los productos con las matrículas 

6984019 y 6984027 son parte del 80% de los ingresos de la empresa. 

Posteriormente, se continuó con el desarrollo del gráfico ABC de las 

utilidades, para poder definir la matrícula del producto que genera mayor utilidad y 

por ende ser seleccionado como el producto patrón. 

Tabla 9. 

Utilidad 2020 

 
Con los datos obtenidos de la tabla 9, se procedió a elaborar el gráfico ABC 

de las utilidades por matrícula para poder identificar el que genera mayor utilidad. 

 

Figura 12. Gráfico ABC - Utilidad 

A partir de la figura 12 se observa que el producto con mayor utilidad es el 

mástil de metal revestido con PRFV matrícula 6984019 (61%).  
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Finalmente, al ser identificado el producto patrón el cual es un producto que 

tiene un nivel de producción constante, va a ser de gran utilidad enfocar el desarrollo 

de los planes de mejora continua en el mismo. Ver Apéndice B para mayor detalle 

del desarrollo de la elección y ver el Apéndice C para la descripción del producto 

patrón. 

1.2.3.8. Diagrama de operaciones del proceso del producto patrón 

El DOP en términos de Meyers (2000) ofrece mucha información, ya que 

incluye todos los pasos de producción, todas las tareas y todos los componentes y no 

es de extrañarse que los ingenieros industriales los consideren una de sus 

herramientas favoritas (pp. 52-54).  

Se llevó a cabo la elaboración de un Diagrama de Operaciones del Proceso 

(DOP) con el fin de comprender las diferentes etapas involucradas en la producción 

del mástil de metal revestido en PRFV con matrícula 6984019. Posterior a ello, se 

elaboró un estudio de tiempos (ver Apéndice X) para determinar el tiempo del ciclo 

por cada proceso, los cuales se muestran en el siguiente diagrama.  
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Figura 13. DOP del producto patrón 

La Figura 13 muestra que el DOP realizado consta de un total de ocho 

operaciones, tres de las cuales son operaciones-inspección y las restantes cinco son 

inspecciones. La cantidad de inspecciones realizados no asegura que se realice una 

correcta inspección de calidad, el cual está indicado en el árbol de problemas, ya que 

no se aplican las herramientas que se requieren para determinar los problemas y 
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tomar las acciones correctivas, sino que se realizan controles visuales y las medidas 

que se toman son en forma empírica. 

1.2.3.9. Diagrama de análisis de procesos del producto patrón 

Se detalla en el DAP todo el transporte, operaciones, inspección, almacenaje 

y demoras que suceden conforme cada insumo se moviliza por la planta de 

producción hasta transformarse en producto terminado. Este diagrama hace uso de 

símbolos que permiten la descripción del proceso de forma detallada (Meyers, 2000, 

p. 56). 

Se elaboró un Diagrama de Análisis de Procesos (DAP) con el objetivo de 

examinar en detalle el proceso de fabricación del mástil de metal revestido en PRFV 

con matrícula 6984019. 
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Figura 14. DAP del producto patrón 

  

Material (  x  )

Operario (      )

Actual (  x  )

Presupuesto (      )

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10
Luego de la limpieza los tubos esperan a que se posicionen lo caballetes para iniciar 

el proceso de revestimiento.

11

12

13

14
Los tubos esperan que la mezcla sea preparada por el encargado ya que debido al 

catalizador que es un componente que acelera el secado, la mezcla se debe realizar 

en el momento.

15

16

17 Llevar tubo a área de acabados

18

19

20

21

22 Llevar tubo a almacén PT

23
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Transporte
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Almacenamiento
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Inspección
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Cortar fibra de vidrio
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Inspección

Llevar a mesa de secado

Pintar tubo
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La Figura 14 muestra que el diagrama tuvo un total 22 actividades, 

conformado por siete operaciones, tres inspecciones, seis transportes, dos demoras, 

dos procesos de almacenamiento y tres operación-inspección. Su elaboración 

permitió conocer a detalle el proceso de fabricación del producto patrón, así mismo 

como las demoras que suceden durante este proceso, lo que permitió su análisis para 

el desarrollo de los indicadores relacionados al problema. 

1.2.3.10. Indicadores relacionados al problema 

Para evaluar el nivel de cumplimiento en la ejecución de los procesos de la 

empresa, se usaron indicadores. Según Beltrán (2005), los indicadores “son factores 

para establecer el logro y el cumplimiento de la misión, objetivos y metas de un 

determinado proceso” (p. 36). Estas permiten la toma de decisiones, ya que 

proporcionan una información precisa de la situación actual. 

Los indicadores que se usaron fueron eficiencia, eficacia, efectividad y 

productividad, los cuales van a permitir medir el rendimiento de los recursos 

empleados en el proceso de fabricación del producto seleccionado como producto 

patrón, ver Apéndice E. Posteriormente, se muestran los resultados. 

1.2.3.10.1. Eficiencia 

Se analizó el uso de los recursos tales como las horas-hombre y materia 

prima, y se procedió a calcular la eficiencia global para conocer qué tan eficiente es 

la empresa respecto al uso de estos.  

A partir del desarrollo del indicador, el resultado que se obtuvo para la 

eficiencia total del producto patrón es de 75.67%. Este resultado indica que, el uso 

de los recursos por parte de los trabajadores no es el adecuado ocasionando una 

variación entre lo planificado y lo real. 
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Figura 15. Eficiencia Global  

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 

De acuerdo con los resultados presentados en la Figura 15, se evidencia una 

variación a lo largo de los meses, abarcando desde enero hasta diciembre del año 

2020, lo que indica que no siempre se hace un uso adecuado de los recursos, ello se 

debe a problemas relacionados a la desorganización de las áreas de trabajo, 

distracciones durante los procesos de fabricación, no tener una correcta planificación 

y no tener un control constante de la producción. 

Así mismo, la eficiencia horas-hombre y materia prima del producto patrón 

tuvo los siguientes resultados: 

• Eficiencia Horas-Hombre (H-H), su promedio es de 83.53%. 

• Eficiencia de Materia Prima (MP), su promedio es de 90.54% 

1.2.3.10.2. Eficacia 

Se realizó un análisis del nivel de eficacia respecto a las metas de producción 

de la empresa objeto de estudio, como el tiempo, calidad, cantidad y se calculó la 

eficacia total.  

Para el producto patrón, la eficacia total tuvo un promedio de 79.07%, esto se 

debe a que la empresa no tiene una buena gestión de las operaciones lo que ocasiona 

85.15%

77.62%

69.84%
75.53%

78.59%

70.32%
77.15%

71.13%
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que existan variaciones respecto al tiempo establecido para la fabricación del 

producto y no se alcancen los objetivos propuestos. 

Por otro lado, la eficacia operativa, tiempo y calidad del producto patrón tuvo 

los siguientes resultados: 

• Eficacia de calidad, su promedio es de 94.67%. Este resultado indica 

que los clientes no se encuentran satisfechos en su totalidad. 

• Eficacia operativa, su promedio es de 100%. El resultado indica que 

la empresa ha cumplido con la producción meta, logrando que el 

cliente sea satisfecho respecto a las unidades requeridas del pedido. 

• Eficacia tiempo, su promedio es de 83.53%. El resultado indica que la 

empresa no está siendo eficaz respecto a los días establecidos para la 

producción de sus productos. 

Se elaboró una encuesta a tres clientes importantes que hicieron pedidos 

durante el año 2020, para evaluar la eficacia de la calidad, lo que permitió cuantificar 

su apreciación respecto a los productos ofrecidos por la empresa. Ver Apéndice D. 

1.2.3.10.3. Efectividad 

El indicador de efectividad se encarga de mostrar al mismo tiempo, el nivel 

de eficiencia y eficacia de la empresa. 

El resultado que se obtuvo fue de 59.83%, este valor indica que los recursos 

no se están utilizando de forma adecuada, por ello no se cumplen con los objetivos 

establecidos. 

1.2.3.10.4. Productividad 

Para evaluar el desempeño de la empresa se empleó el indicador de 

productividad, para su desarrollo se requirió que la cantidad de los recursos se 
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encuentren en una misma unidad de medida, por lo que se procedió a solicitar la 

información respecto a los costos unitarios de cada material. Una vez que se 

obtuvieron los datos, se procedió a calcular los gastos incurridos durante los meses 

que abarcaron desde enero hasta diciembre del año 2020. 

La productividad total promedio para el producto patrón fue de 0.01234, este 

resultado indica que por cada unidad monetaria invertida se produjeron 0.01234 

mástiles de metal revestido en PRFV matrícula 6984019. 

Así mismo, la productividad de los insumos obtuvo los siguientes resultados: 

• Productividad Tubo LAC, el resultado final denota que por cada sol 

invertido se producen 0.0185 mástiles de metal. 

• Productividad Fibra de Vidrio, el resultado final denota que por cada 

sol invertido de fibra de vidrio se producen 0.2312 mástiles de metal. 

• Productividad Resina preparada, el resultado final denota que por 

cada sol invertido de resina preparada se producen 0.0708 mástiles de 

metal. 

• Productividad Pintura, el resultado final denota que por cada sol 

invertido de pintura se producen 2.9156 mástiles de metal. 

Además, se calculó la productividad Horas-Hombre, para medir el 

desempeño de los trabajadores respecto al tiempo invertido para la fabricación del 

pedido. 

• Productividad H-H, en promedio es de 0.6791. El resultado indica que 

por cada hora-hombre empleada se fabrican 0.06791 mástiles de 

metal revestidos en PRFV matrícula 6984019. 
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1.3. Formulación del problema 

¿De qué manera la implementación de mejoras basados en la metodología 

PHVA incrementará la productividad en la empresa C&C Fibers International 

S.A.C.? 

1.4. Objetivo, general y objetivo específico 

Objetivo General 

Incrementar la productividad en la empresa C&C Fibers International S.A.C. 

mediante el análisis e implementación de metodologías de mejora continua. 

Objetivos específicos 

• Definir las estrategias de gestión en las áreas administrativas de la 

empresa. 

• Establecer procedimientos para la correcta gestión por procesos. 

• Establecer estrategias para una adecuada gestión de operaciones y 

control de la producción. 

• Definir procedimientos de la calidad para satisfacer con las 

necesidades del cliente. 

• Establecer propuestas para mejorar las condiciones laborales. 

1.5. Importancia de la investigación 

La industria dedicada al diseño, producción y comercialización de productos 

en fibra de vidrio está compuesta por una gran variedad de empresas (Infintens 

S.A.C., Fisan, Erca Group S.A.C. e Infiglass) que ofrecen sus productos a diversos 

sectores como el eléctrico, minero, pesquero, autopartes, entre otros. Estas empresas 

están constantemente en la búsqueda de mejoras que les permita ser más 



50 

 

competitivas en el mercado y por ello emplean estrategias que les genere un mayor 

beneficio. 

El uso de métodos de mejora continua en el desarrollo de un proyecto de 

investigación aplicado a una empresa permite realizar la evaluación y análisis de la 

situación inicial para plantear las acciones adecuadas con el objetivo de afrontar de 

manera eficaz cualquier situación que pueda surgir y además, la mejora se realice de 

manera continua; es por ello la importancia de la implementación de procesos 

estructurados que faciliten la corrección de errores, como es el caso de la 

metodología de PHVA. 

La estructura, fácil aplicación y relación con el problema son algunas de las 

razones por las que se considera al PHVA como la mejor metodología a emplear en 

esta investigación. Asimismo, su relación con la productividad posibilita realizar 

mejoras en las áreas críticas de la empresa, mediante el uso de herramientas y 

ejecución de planes de mejora, enfocados en alcanzar resultados que permitan a la 

empresa optimizar sus procesos y aumentar su competitividad. 

La ejecución de esta investigación tuvo como propósito el incremento de la 

productividad en la empresa C&C Fibers International S.A.C. mediante la 

realización de mejoras basadas en la metodología PHVA.  

Los resultados de esta investigación permitirán a la empresa incrementar su 

productividad, reducir sus costos de fabricación e incrementar sus ventas, además, 

inculcar una cultura de mejora continua, que se irá extendiendo paulatinamente en 

toda la empresa. 

1.6. Viabilidad de la investigación 

En la presente investigación se evaluó la factibilidad de llevar a cabo la 

implementación en la empresa. 
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a. Viabilidad Técnica 

C&C Fibers International S.A.C. cuenta con los recursos necesarios para el 

levantamiento de la información como es la data histórica para analizar su situación 

inicial y evidenciar los resultados luego de la implementación. Además, se contó con 

el asesoramiento de expertos, la colaboración del área administrativa, el uso de 

herramientas y los software, y disponibilidad del uso de la tecnología necesaria para 

la ejecución de la investigación. 

b. Viabilidad Social 

La ejecución de las mejoras posibilitará el desarrollo de nuevas habilidades 

en los trabajadores facilitando el desarrollo de sus actividades, asimismo el personal 

de la empresa cuenta con la capacidad para asimilar los cambios realizados. 

c. Viabilidad Económica 

La ejecución de las mejoras planteadas en la investigación se ajusta al 

presupuesto de la empresa, ya que los gastos están basados en las mejoras de los 

procesos, métodos y procedimientos de las operaciones diarias; no requiere de una 

gran inversión como es la adquisición de máquinas nuevas, ya que la tecnología 

instalada en la empresa es menor a 5 años de antigüedad. 

d. Viabilidad Operativa 

El personal operativo y administrativo brinda su respaldo para llevar a cabo 

la implementación de la investigación, considerando que se llevará a cabo en un 

período de tiempo que no interfiera con sus tareas habituales.  
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Capítulo II. Marco Teórico 

En este apartado se mencionan a las investigaciones relacionadas con el 

problema como antecedentes, donde se menciona además el cómo lograron obtener 

sus resultados. Adicionalmente, en el informe se detallan las definiciones relevantes 

a la investigación y se describen las herramientas utilizadas para llevar a cabo el 

diagnóstico y la implementación de las mejoras. 

2.1. Antecedentes de la Investigación 

2.1.1. Primer Antecedente 

Los autores Agurto & Tello (2020) llevaron a cabo la investigación titulada 

“Diseño de mejora continua, utilizando la metodología PHVA en la empresa 

Industrias Eléctricas KBA S.A.C.” con el propósito principal de aumentar el 

indicador de productividad de la organización mediante el diseño y la 

implementación de una metodología de mejora continua. 

Resultados 

Los valores finales que lograron obtener luego de la aplicación del plan de 

mejoras y les permitieron cumplir con sus objetivos fueron: el incremento de los 

indicadores de eficacia en 3.56%, eficiencia en 2.47% y productividad en 4%; estos 

resultados se tradujeron en una reducción en más de s/ 10,000 de los costos de 

producción y el aumento de 5.27% del retorno sobre el capital. 

Conclusión 

La investigación logró un incremento en el valor de productividad, pasando 

de 0.4 a 0.42 unidades por sol invertido, lo que representó un aumento del 5.7% en 

un lapso de seis meses. Además, la aplicación de mejoras a través de la metodología 

PHVA tuvo resultados positivos, como el aumento del 28.1% al 59% en la eficiencia 
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estratégica, alineando la estrategia con las operaciones. También se observó un 

incremento en la creación de valor, pasando del 51.08% al 66.32%. La gestión de 

operaciones experimentó una mejora en el cumplimiento del tiempo programado en 

un 3.06%. Asimismo, se redujo la cantidad de productos defectuosos en un 39.64%, 

y se observó una mejora en el rendimiento laboral. 

2.1.2. Segundo antecedente 

Guadalupe & Vicente (2019), en su investigación titulada “Aplicación de la 

Metodología PHVA para mejorar la productividad en la empresa Exportaciones 

G&D Fénix SRL, Chiclayo” ejecutaron un proceso de mejora continua basado en la 

metodología PHVA, teniendo como principal objetivo mejorar en la empresa objeto 

de estudio el indicador de productividad, la cual está dedicada a la producción y 

venta de trapiches para triturar caña de azúcar, máquinas despulpadora de café y 

otras máquinas para la agroindustria. 

Resultados 

Respecto al resultado luego de la ejecución de las mejoras, el indicador de 

productividad total mejoró en un 9.36% con un incremento de 0.00299 a 0.00327 

unidades por sol invertido. Adicionalmente, se consiguió la alineación de las metas 

estratégicas con los objetivos generales, misión y visión de la empresa. Gracias a la 

creación de valor en los procesos, se incrementó el indicador de confiabilidad de sus 

indicadores. También se mejoró la puntualidad en el cumplimiento del cronograma 

de producción. Asimismo, se redujo el porcentaje de costos de la calidad y se 

aumentó el índice GTH al mejorar el rendimiento de los trabajadores. 
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Conclusión 

Con la ejecución de la metodología PHVA se pudo evidenciar que se 

generaron beneficios para la empresa objeto de estudio de acuerdo con los resultados 

obtenidos, uno de ellos es el efecto que tuvo sobre su indicador de productividad. 

2.1.3. Tercer Antecedente 

Jordán & Mendo (2018) desarrollaron el proyecto de tesis denominado 

“Diseño de un sistema de mejora continua mediante la metodología PHVA para 

aumentar la productividad en Industrias American Plast Perú S.A.C.”, esta 

investigación determinó como principal objetivo el aumentar en la empresa el 

indicador de productividad basándose en la metodología PHVA. 

Resultados 

Con la ejecución del proyecto lograron que el indicador de la productividad 

aumente de 0.018 a 0.0191 unid/sol y redujeron el costo de fabricación de su 

producto patrón en s/ 2.6 por unidad. Asimismo, incrementaron un 51% del 

indicador de eficiencia estratégica mediante la implementación del planteamiento 

estratégico y Balanced Scorecard, Luego de la evaluación de los factores internos, se 

observó un aumento de 1.68 a 2.6 y el índice de clima laboral alcanzó el 65%. Estos 

resultados fueron conseguidos mediante la mejora en la motivación del personal, la 

programación de capacitaciones y la implementación de un Manual de Organización 

y Funciones (MOF). 

Conclusión 

Durante la ejecución de la tesis se hizo uso de herramientas de búsqueda y 

organización de información comúnmente empleadas en la metodología PHVA para 

identificar los problemas dentro de la organización en estudio, dedicada a la 
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producción de tubos de PVC. Los resultados obtenidos llegaron a alcanzar un 90% 

de las metas en el periodo de su implementación. 

2.1.4. Cuarto Antecedente 

La tesis de maestría titulada “Optimización del rendimiento y productividad 

para la línea de producción en la empresa Manupubli” desarrollada por Parreño 

(2015), planteó como principal objetivo la optimización de los procesos de 

fabricación en la empresa Manupubli, y tuvo como objetivos específicos, aumentar 

el indicador de productividad del proceso de corte de material, disminuir los tiempos 

de espera en el área de fabricación, disminuir los costos de mermas que se generan 

con el proceso de corte y mejorar el ambiente laboral de toda la empresa. 

Resultados 

Como resultado luego de la ejecución de las mejoras, se llegó a conseguir la 

disminución de un 73% de los tiempos de espera durante el proceso de fabricación, 

se redujo el costo de mermas por corte de material de 2.04 $/m2 a 1.64 $/m2, el 

indicador de productividad en el proceso de corte incrementó de 1.59 m2/h-h a 2.05 

m2/h-h y, se mejoró el ambiente laboral teniendo una diferencia de 24% en la 

evaluación final frente al puntaje inicial. 

Conclusión 

El proceso de elaboración de la tesis de maestría implementó la metodología 

PHVA, 5S, medición de capacidad de procesos y diagramas de Pareto como medidas 

de solución para los problemas identificados en la organización Manupubli 

perteneciente al sector de productos de publicidad. Los resultados obtenidos llegaron 

a alcanzar una mejora del 73% de los tiempos de espera con la reorganización del 

área y la clasificación de los insumos necesario en el proceso. Adicionalmente, se 

logró aumentar 46 centavos, el beneficio por cada m2 cortado.  
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2.2. Bases teóricas 

Los conceptos de las bases teóricas presentados a continuación, están 

relacionados al tema y van en orden como fueron empleadas en la investigación. 

1. Herramientas para el diagnóstico del problema 

Se emplearon herramientas que permitieron detectar y analizar las 

desviaciones que originan uno o más problemas, su uso facilitará comprender la 

situación inicial de la empresa. 

1.1. Lluvia de ideas 

La innovación es fundamental para toda organización que busca sobresalir en 

el mercado, ello conlleva al trabajo en equipo para encontrar soluciones a situaciones 

determinadas. El desarrollo de dichas soluciones requiere de herramientas para 

respaldar la toma de decisiones e incrementar la productividad del equipo de trabajo.  

Una de las herramientas más usadas por las organizaciones es el 

brainstorming, también conocida como tormenta de ideas o lluvia de ideas, la cual 

resulta muy útil y beneficiosa para todo tipo de organización, ya que promueve la 

participación de todos sin importar la jerarquía, la creatividad y el aporte de 

soluciones innovadoras. 

Los autores Gonzáles, Domingo & Sebastián (2013) definen la herramienta 

brainstorming o lluvia de ideas como “una herramienta de grupo que permite la 

generación de ideas sobre un tema objeto de estudio, potenciando la creatividad y la 

participación” (p. 125). 
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1.2. Diagrama de afinidad 

Toda organización para promover la mejora continua requiere de un equipo 

de trabajo multidisciplinario donde se plantearán soluciones para determinadas 

situaciones. El uso de herramientas tales como brainstorming, se plantean distintas 

soluciones o pasos a seguir para cumplir ciertos objetivos, ello implica también del 

uso de herramientas que permitan la organización de esas ideas por lo que el 

diagrama de afinidad resulta recomendable emplear. 

“El diagrama de afinidad permite establecer la estructura inicial en la 

exploración de un problema, de forma cualitativa” (Gonzáles et al., 2013, pág. 100). 

1.3. Matriz 5W-1H 

Herramienta que consiste en realizar preguntas acerca de un problema, los 

cuales van a permitir analizarlos para poder llegar a una solución. 

La matriz 5W-1H se denomina así, ya que conforma las seis palabras con las 

que inician las preguntas las cuales deben ser respondidas para una descripción 

correctamente detallada. Dichas palabras son: What, Why, When, Who, Where y 

How, que en español se traducen en Qué, Por qué, Cuándo, Quién, Dónde y Cómo 

(Stonner, 2018, párr. 2). 

1.4. Diagrama de causa-efecto (Ishikawa) 

Su denominación de Ishikawa se debe a que fue propuesto por Kaoru 

Ishikawa. También es conocido como diagrama espina de pescado o diagrama de 

causa-efecto debido a su forma gráfica que se asemeja a la estructura de una espina 

de pescado. En esta representación visual, se identifican las causas del problema en 

cada una de las espinas, con el propósito de buscar posibles soluciones (Gonzáles et 

al., 2013, p. 50).  
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1.5. Árbol de problemas 

Una de las herramientas dentro de la identificación del problema principal en 

un estudio de investigación, es definir el Árbol de Problemas, el cual consiste 

plantear ideas sobre las posibles causas del problema identificado, estas deben estar 

organizadas de manera que se identifique las causas y efectos del mismo. Con 

relación al diseño del árbol, en el tronco se ubica el problema principal, las raíces 

son los motivos y las ramas las consecuencias, reflejando una interacción entre todo 

el elemento (Hernández & Garnica, 2015). 

1.6. Árbol de objetivos 

Después de completar el árbol de problemas, se procede a crear el árbol de 

objetivos. Para hacerlo, se transforman las palabras del árbol de problemas en 

términos positivos. Las causas se convierten en medios de solución, los efectos se 

transforman en metas, y el problema principal se convierte en el objetivo principal de 

la investigación. De esta manera, se construye un árbol de objetivos que representa 

lo contrario del árbol de problemas (Betancourt, 2016, párr. 2). 

1.7. Diagrama de Pareto 

Esta herramienta es una representación gráfica que facilita la identificación 

de los problemas más significativos y, según la frecuencia de ocurrencia, ayuda a 

establecer las prioridades de intervención. Esta técnica se basa en el principio que 

establece que aproximadamente el 80% de los problemas proviene del 20% de las 

causas (Camisón, Cruz, & González, 2006, p. 1234). 
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1.8. Histograma 

Es una representación gráfica de un conjunto de datos los cuales se clasifican 

según sus características en un cierto número de grupos y de acuerdo con la cantidad 

de datos (frecuencia) que presenta el grupo se determina la longitud de la barra 

(Gutiérrez, 2010, p. 54). 

2. Metodología de la Investigación 

Se define a la metodología de la investigación como al conjunto de 

procedimientos y técnicas que se emplean de forma ordenada durante el desarrollo 

de un estudio. 

Según Bernal (2010), el método está relacionado con la metodología, que se 

entiende desde dos perspectivas: como el conjunto de aspectos operativos del 

proceso investigativo y como parte de la lógica que abarca el estudio de los métodos. 

Además, el autor sostiene que, al hablar de investigación, es común asociarla con el 

conjunto de aspectos operativos fundamentales para llevar a cabo un estudio. 

3. Mejora continua 

Según los autores Novillo, Parra, Ramón y Lopez (2017) proponen la 

siguiente definición de mejora continua: 

La mejora continua puede ser definida como una medida para lograr el 

adecuado desempeño de las empresas y asimismo es considerada como 

un proceso que se debe seguir para lograr que los procesos y productos 

sean mejores, así como las distintas actividades de las empresas. Las 

acciones que deben implementar nacen a partir de las distintas 

mediciones que se realizan en las organizaciones ya sea de los productos 

o de los procesos de la compañía (p. 98). 
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3.1. PHVA 

Dentro de las herramientas para establecer un sistema de mejora continua, 

identificamos al ciclo de Deming o PHVA, el cual, por el año 1950, fue denominado 

ciclo Deming por el apellido de su impulsor Edwards Deming, quien tomo como 

basé los cuatro pasos que ideó Walter A. Shewhart para conseguir una mejora 

continua en la calidad. 

Según los autores García, Quispe y Raez (2003) la metodología se define 

como un ciclo de mejora continua basado en cuatro pasos, que puede desarrollarse en 

una organización y tiene como finalidad dar solución a problemas. 

El ciclo de Deming o PHVA, está compuesta de cuatro fases:  

• Planear: en esta fase se planifican las metas y los procesos necesarios 

que se deben seguir para remediar los principales problemas 

identificados. Se requiere también comprender los requerimientos de 

sus principales clientes, así como obtener toda la información 

necesaria. 

• Hacer: durante esta fase, se realiza la ejecución de las mejoras y se 

monitorean los procesos durante su implementación. 

• Verificar: durante esta fase, se realiza una verificación y análisis de 

los resultados de la mejora. 

• Actuar: en esta etapa se dan las acciones correctivas cuando se 

localiza alguna desviación. Es de vital importancia que se mantenga la 

inspección de los procesos para así poder actuar de forma rápida al 

detectarse alguna falla que afecte la productividad de la empresa. 
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3.2. Productividad 

La productividad tiene por concepto general a la relación entre unidades 

producidas y los recursos empleados, donde los recursos pueden ser la materia 

prima, mano de obra, maquinaria, energía, entre otros. 

Para el autor Deming (1989), la productividad está relacionada con la calidad, 

ya que cuando se mejora la calidad, tiene un efecto en la productividad ocasionando 

una reacción en cadena (ver Figura 16), la cual se refleja en la producción de un 

producto bueno o un servicio mejor. 

 

Figura 16. Reacción en cadena  

Adaptado de Calidad, Productividad y Competitividad, por E. Deming, 1989. 

3.3. Eficiencia 

Consiste en la capacidad de hacer bien las cosas mediante el correcto uso de 

los recursos con la finalidad de reducir las mermas (Gutiérrez 2010). 

3.4. Eficacia 

Consiste en la capacidad de hacer las cosas de manera correcta para alcanzar 

las metas propuestas en un tiempo determinado. (Gutiérrez, 2010).  
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3.5. Efectividad 

Consiste en el equilibrio entre ser eficiente y ser eficaz, es decir llevar a cabo 

una asignación de manera adecuada en función de metas trazadas y el correcto uso 

de los recursos disponibles (Gutiérrez, 2010). 

4. Mantenimiento Productivo Total (TPM) 

Se define como una mejora que busca asegurar la confiabilidad de los 

recursos de una organización para evitar detener la producción, además, esta 

metodología tiene un alcance desde los operarios hasta la gerencia de la empresa 

(Gonzáles et al., 2013). 

5. Six Sigma 

Es una metodología de análisis de datos que tiene como finalidad minimizar 

o eliminar defectos y que al aplicarla a una organización le permite reducir las 

variaciones que suelen ocurrir en sus procesos (Krajewski, Ritzman & Malhotra, 

2008). 

6. Lean Manufacturing 

En español, se conoce como "manufactura esbelta". Esta metodología se 

centra en la mejora continua y la optimización de los procesos al eliminar cualquier 

tipo de desperdicio que pueda surgir en cualquier etapa del proceso de fabricación, 

así como eliminar actividades que no agreguen valor. 

7. Gestión estratégica 

Es un proceso que las organizaciones deben tomar en consideración para 

proyectar su dirección hacia sus metas a largo plazo, para ello deben determinar 

objetivos ideales alineados a la estrategia (D'Alessio, 2008). 



63 

 

7.1. Planificación estratégica 

Es una herramienta de estrategia comúnmente empleada en los negocios ya 

que, consiste en la implementación de planes para alcanzar los objetivos y resultados 

esperados dentro de una organización (David F. , 2008). 

7.2. Análisis estratégico 

Definido como el proceso de análisis interno y externo de una organización 

con la finalidad de conocer sus debilidades y establecer medidas que permitan su 

disminución o desaparición por completo (Thompson, Gamble, Peteraf, & 

Strickland, 2012). 

7.3. Balanced Scorecard 

Herramienta de administración que permite relacionar indicadores con las 

estrategias y objetivos para garantizar una buena formulación e implantación 

estratégica, así mismo, permite también evaluar el desempeño que la organización ha 

tenido (Thompson et al., 2012). 

7.4. Matriz EFI/EFE 

La matriz EFI o matriz de evaluación de factores internos, se define como 

una herramienta que permite evaluar las fortalezas y debilidades de cada área en una 

empresa luego de realizar una auditoría interna y poder así, plantear estrategias para 

reforzar los procesos internos; la matriz EFE o matriz de evaluación de factores 

externos, se define como la herramienta que permite evaluar lo que ocurre fuera de 

una empresa que pueda influir en su crecimiento y expansión, además, su uso facilita 

la propuesta de estrategias que permitan tomar ventaja de las oportunidades y 

disminuir los peligros externos (David F. , 2008). 
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7.5. Mapa estratégico 

Se define como una herramienta que permite describir la estrategia de una 

empresa a través de una representación gráfica. Su uso por parte de una 

organización, les permite a todos sus trabajadores un claro entendimiento de su 

estrategia y, además, les permite a sus directivos analizar de forma rápida que puntos 

de esta requieren de una mejora y cuáles están teniendo éxito (D'Alessio, 2008). 

8. Gestión por procesos 

La gestión por procesos se caracteriza como una práctica que busca una 

gestión integral de cada uno de los procesos que ocurren en la empresa. Esto implica 

contar con sistemas para medir y evaluar el rendimiento de los procesos, y no solo 

enfocarse en el producto final resultante de dichos procesos (Camisón et al., 2006) 

8.1. Mapa de procesos 

Es un diagrama de flujo en donde se describen los procesos internos de una 

empresa los cuales pueden ser estratégicos, operativos y de soporte. Este esquema 

debe describir la realidad de la organización para lograr oportunidades de mejora 

(Gutiérrez, 2010). 

8.2. Cadena de valor 

Para Arbaiza (2014) la cadena de valor “se construye a partir de las 

actividades de la empresa en un sector determinado de la industria”. La cadena de 

valor de una compañía frente a la de otra de puede diferenciar por diferentes factores 

tales como la locación donde opera, el tipo de clientes que atiende, el canal de 

distribución, entre otros (p. 119-120).  
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8.3. Caracterización de procesos 

Se emplea esta herramienta para examinar a profundidad los procesos de una 

organización, debido a que implica conocer todo lo que pasa alrededor de ese 

proceso cuando se lo caracteriza. Se analiza la entrada, salida, los responsables, el 

objeto, las partes interesadas, los controles, registros, indicadores, descripción de las 

actividades y riesgos de que falle el proceso (Atehortúa, 2005). 

9. Gestión de operaciones 

Una organización experimenta cambios debido a la globalización y la 

innovación de la tecnología, que lo obliga a ser capaz de realizar cambios contantes 

de sus estrategias con el fin de mantener su competitividad y permanencia. Debido a 

estos cambios es importante para una empresa la gestión de las operaciones. 

Para una adecuada gestión y control de los recursos es necesario que las 

organizaciones gestionen sus operaciones a través de actividades en las cuales se 

generen valor como bienes y/o servicios transformados en productos terminados 

(Heizer & Render, 2009). 

9.1. Pronósticos 

Heizer y Render (2009) definen a los pronósticos como la proyección de la 

demanda futura hasta que se llega a conocer la demanda real. Lo consideran como 

una forma de predicción evaluada a través de modelos matemáticos que promedian 

valores de periodos anteriores para determinar uno o más valores estimados. 

9.2. Planeación agregada de la producción 

Actividad que permite calcular el tiempo y los recursos que se requieren para 

el proceso de producción, con el objetivo de minimizar el costo total de las 
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operaciones y asegurar un equilibrio entre los planes de oferta y demanda 

(Krajewski, Ritzman, & Malhotra, 2008). 

9.3. Plan maestro de producción (PMP) 

Se define como una herramienta de ayuda para la programación de la 

producción de un bien de manera detallada en el que se determina la cantidad de 

productos terminados y el tiempo para su elaboración. Asimismo, el plan o programa 

maestro de producción muestra la capacidad real de operaciones y la demanda en 

base a los pedidos de los clientes (Krajewski, Ritzman, & Malhotra, 2008). 

9.4. Planificación de requerimiento de materiales 

El MRP asegura que todos los materiales necesarios para la fabricación se 

encuentren disponible y procura que los niveles de stock se mantengan para evitar 

posibles roturas, es decir es un sistema de planificación empleado especialmente para 

gestionar el inventario de la demanda dependiente y programar los requisitos de 

abastecimiento (Krajewski, Ritzman, & Malhotra, 2008). 

10. Gestión de la calidad 

A lo largo de la historia, la gestión de la calidad ha sido una combinación de 

métodos e ideologías complejas, que se han aplicado en la práctica para crear 

metodologías destinadas a abordar los desafíos complejos en la administración de las 

organizaciones. La gestión de la calidad es un campo de especialización gerencial y 

técnico que demanda profesionales capacitados, ya que una implementación exitosa 

requiere del conocimiento y experiencia de especialistas en la materia (Camisón et 

al., 2006). 
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10.1. SGC 

Se trata de un proceso llevado a cabo por una organización para dirigir y 

controlar las actividades relacionadas con la calidad, con el objetivo de cumplir con 

las expectativas y requisitos de clientes, proveedores, empleados y otras partes 

interesadas. Un sistema de gestión puede seguir directrices específicas de la empresa 

o adherirse a modelos normativos, los cuales son evaluados mediante una auditoría 

realizada por una entidad acreditada, a fin de obtener la certificación de calidad 

(Camisón et al., 2006). 

10.2. QFD 

Quality Function Deployment o casa de la calidad en español, es un 

procedimiento que permite escuchar al cliente para conocer sus requerimientos y 

expectativas para traducirlo en requisitos del diseño del producto o servicio, su 

aplicación consigue que los deseos del cliente se mantengan presentes durante todo 

el proceso productivo. Este método fue creado por Yoji Akao en Japón en donde 

comenzó a implementarse (Gonzáles et al., 2013). 

10.3. AMFE 

El Análisis Modal de Fallos y Efectos, conocido como Failure Mode and 

Effects Analysis (FMEA), tiene como finalidad identificar, describir y evaluar las 

posibles fallas de un proceso o producto. A través de este análisis, se pueden 

jerarquizar las fallas y, en aquellos casos en que representen una mayor 

vulnerabilidad para el producto o proceso, es necesario implementar acciones para 

eliminarlas o reducir su nivel de riesgo (Gutiérrez & de la Vara, 2013, p. 282). 
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Figura 17. AMFE - Esquema general de actividades a seguir 

Tomado de Control estadístico de la calidad y seis sigma, por Gutiérrez & de la 

Vara, 2013. 

10.4. Costos de la calidad 

Se define como es costo total que una empresa expende para producir en 

función de la calidad inspeccionando procesos para detectar y evaluar fallas durante 

la producción (Perdomo, 2007). 

10.5. Costo de la mala calidad 

Definida como la sumatoria de todos los gastos realizados por un mal uso de 

los recursos de la empresa como consecuencia de una ineficiente planificación o 

asignación de los recursos antes y durante el proceso productivo (Perdomo, 2007). 

11. Condiciones laborales 

La definición de condiciones laborales se encuentra vinculada al estado o 

situación del ambiente de trabajo, el concepto incluye la calidad, seguridad y 

limpieza de la infraestructura, entre otros factores que pueden influir en la salud del 

trabajador, tal como lo establece la OMS (Raffo, 2016, p. 16). 
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11.1. Sistema de seguridad y salud en el trabajo 

Son un conjunto de procesos fundamentados a las normas y parámetros 

establecidos por la Ley N° 29783 con la finalidad de prevenir lesiones y 

enfermedades ocasionadas por las condiciones laborales, y es aplicada a todos los 

empleadores y empleados públicos y privados (Raffo, 2016). 

11.2. Matriz IPERC 

La matriz de identificación de peligros, evaluación de riesgos y medidas de 

control tiene como propósito identificar los peligros presentes en las actividades de 

una organización, evaluar los riesgos asociados a dichos peligros y establecer 

medidas preventivas y correctivas para un mejor control en el entorno laboral 

(Carrión, 2018). 

11.3. 5’S 

Es una metodología desarrollada en Japón que se basa en cinco principios 

diseñados con el propósito de lograr áreas de trabajo mejor organizados. Su 

aplicación es posible en cualquier lugar, desarrollando acciones de limpieza y orden 

que permitan que el lugar de trabajo sea más ordenado y limpio de forma permanente 

(Gutiérrez, 2010, p. 110). Dicha metodología proviene de los siguientes términos 

japoneses que el autor describe como: 

• Seiri (seleccionar), consiste en localizar y apartar los materiales 

indispensables de los innecesarios, eliminando todo lo que no sea útil. 

• Seiton (ordenar), implica la organización del área de trabajo, a los 

elementos esenciales se les asignan un lugar para que puedan ser de 

fácil acceso de acuerdo a su importancia dentro del proceso. 
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• Seiso (limpiar), consiste en la limpieza del área y las cosas 

asegurando que todo se encuentre siempre en perfecto estado. 

• Seiketsu (estandariza), consiste en mantener y controlar los tres 

primeros pasos a fin de prevenir la aparición de desorden. 

• Shitsuke (autodisciplinarse), implica evitar que se incumplan los 

procedimientos o normas establecidas. 

11.4. Gestión del talento humano 

Son todos los procesos que una empresa mediante su área de recursos 

humanos desarrolla con la finalidad de atraer, capacitar, retener y fidelizar a los 

nuevos colaboradores y a los que ya pertenecen a la misma (Chiavenato, 2009). 

12. Métodos de evaluación financiera 

12.1. VAN 

El valor actual neto se define como un indicador que permite determinar si un 

proyecto es viable o qué proyecto es el más rentable, es decir permite evaluar las 

situaciones que una organización puede experimentar en el futuro (Ramírez, 2010). 

12.2. TIR 

La tasa interna de retorno les permite a los inversionistas conocer cuando una 

inversión es rentable o no, este indicador está relacionado con el valor actual neto 

ocasionando que el valor del TIR consiga que el valor de este sea igual a cero 

(Ramírez, 2010). 
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12.3. Costo de oportunidad de capital 

El costo de oportunidad de capital o COK viene a ser la rentabilidad mínima 

exigida para participar por parte de los interesados para invertir en un proyecto. Se 

emplea especialmente para la toma de decisiones (Molina & Del Carpio, 2004). 

2.3. Definición de términos básicos 

En este punto se describen los conceptos principales de los términos 

empleados durante el desarrollo del proyecto con la finalidad de facilitar su 

conocimiento a otros investigadores. 

BMC 

El compuesto de moldeo en masa o bulk molding compound (ver Figura 18), 

es una combinación de resina preparada con hilos de fibra de vidrio cortado, 

teniendo como resultado un producto flexible, resistente la corrosión, desgaste, 

impacto y temperatura. 

 

Figura 18. Compuesto de moldeo en masa en tres tonalidades. 

Tomado de Qué es BMC, por Astar, s.f. 

El BMC se emplea para la fabricación de autopartes, carcasas para aparatos 

eléctricos y otras aplicaciones que requieran de una precisión en los detalles y 

dimensiones. Como lo menciona Astar (s.f.), el BMC es un compuesto resistente al 
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calor empleado para productos fabricados en gran escala y que requieren un diseño 

complejo y personalizado. 

Catalizador 

Sustancia química que tiene como función principal acelerar el proceso de 

secado de la resina preparada luego de entrar el contacto con la fibra de vidrio. 

Fibra de vidrio 

Uno de los insumos principales usados por la empresa, este insumo se 

compone de hilos finos de vidrio tejidos en distintos patrones para obtener una malla 

o tela, este material tiene como características una alta resistencia al calor y 

productos químicos, es flexible, aislante eléctrico y es económico (Diansa, 2019). 

Plástico Reforzado con Fibra de Vidrio (PRFV) 

Es un material resultante de la mezcla de resina y fibra de vidrio, la unión de 

ambos insumos tiene como resultado un producto muy resistente. 

Revestimiento 

Proceso por el cual se cubre la superficie del tubo de metal con dos capas de 

fibra de vidrio más resina preparada. 

Resina preparada 

Mezcla compuesta por resina epoxi, cobalto y monómero. Se emplea junto 

con la fibra de vidrio para fabricar productos como autopartes, tanques de 

almacenamiento de agua o aceite, refuerzos para postes eléctricos, entre otros. 

Rolado 

Proceso de deformación mediante el cual se somete un extremo del tubo de 

metal a unos rodillos que al aplicar presión generan que el tubo adquiera una 

curvatura específica.  
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Capítulo III. Metodología 

El desarrollo de la metodología en este estudio se basó en el problema 

previamente planteado y se llevó a cabo utilizando técnicas e instrumentos de 

recolección y procesamiento de datos, como parte de un conjunto de procedimientos 

y aspectos operativos esenciales para llevar a cabo la investigación. 

3.1. Enfoque de la investigación 

En esta investigación se ha considerado trabajar desde un enfoque mixto, ya 

que la misma naturaleza de la investigación sugiere un vínculo de información desde 

la perspectiva de un enfoque cuantitativo y cualitativo. En adición a ello Sampieri 

(2014) señala que el enfoque mixto de la investigación recolecta y analiza datos 

cualitativos y cualitativos para responder al planteamiento de un problema siendo, 

además, la interpretación un producto de toda la información en su conjunto. 

3.1.1. Tipo de investigación 

En este proyecto el tipo de investigación utilizado es del tipo aplicada, ya que 

representa un vínculo entre el conocimiento científico y su aplicación práctica. Se 

centra en la utilización de teorías previamente comprobadas para abordar problemas 

reales y encontrar soluciones efectivas. 

3.1.2. Nivel de investigación 

El procedimiento investigativo en este proyecto de investigación es de nivel 

descriptivo por la explicación a detalle del objeto de estudio, el cual según Bernal 

(2010), una de las funciones primordiales de este enfoque es elegir las características 

más relevantes del objeto de estudio y describir detalladamente sus componentes, 

empleando técnicas como la entrevista, la observación, la revisión documental y la 

encuesta. 
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3.1.3. Modalidad de investigación 

Por las características inherentes al problema de investigación del presente 

estudio, este es una modalidad investigativa denominada Estudio de caso, el cual 

según Bernal (2010) tiene por objetivo estudiar en profundidad una unidad específica 

tomada de un universo poblacional, y en donde el objeto de estudio interactúa en un 

contexto específico con características propias, el cual puede ser una persona, 

empresa etc. 

3.2. Proceso de recolección y análisis de datos 

Se utilizaron fuentes de recopilación primaria, así como los software para el 

procesamiento y análisis de los datos extraídos. Los instrumentos utilizados fueron 

aplicados al personal de la empresa objeto de estudio, específicamente al gerente de 

la empresa, a las 5 personas que conforman el personal administrativo y a las 23 

personas que conforman el personal operativo. 

3.2.1. Técnicas para la recolección de datos 

Se emplearon diversas técnicas, como la encuesta, el análisis de documentos, 

la observación, la entrevista y el estudio de tiempos, las cuales se mantuvieron bajo 

una constante evaluación durante el desarrollo del estudio. Cabe mencionar que la 

aplicación de las técnicas estuvo previamente coordinada con el personal de la 

empresa con el fin de no interferir con sus funciones cotidianas. 

3.2.2. Instrumentos para la recolección de datos 

En función a las técnicas de recopilación mencionadas, es necesario 

mencionar que las técnicas de la entrevista y la encuesta precisaron de herramientas 

estructuradas, expresado ello, los instrumentos para la recolección precisa de los 

datos fueron los siguientes: 
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• Cuestionarios 

• Guía de la entrevista 

• Fichas técnicas 

• Ficha de observación 

• Cronómetro 

Asimismo, es importante mencionar la utilización de herramientas 

directamente relacionadas con el ámbito de la ingeniería industrial tales como: 

• Árbol de problemas 

• Diagrama causa-efecto (Ishikawa) 

• Diagrama de Pareto 

• Análisis modal de fallos y efectos (AMFE) 

• Despliegue de la función de la calidad (QFD) 

• 5 S’ 

• Matriz IPERC 

• Balanced Scorecard 

3.2.2.1. Contenido de los instrumentos 

A continuación, se detalla el contenido de los instrumentos estructurados: el 

cuestionario y la guía de entrevista. 

3.2.2.1.1. Contenido del cuestionario 

• El cuestionario fue aplicado a los trabajadores operativos de la 

empresa. 

• El cuestionario utilizado contiene veintinueve (29) preguntas 

cerradas. 



76 

 

3.2.2.1.2. Contenido de la guía de entrevista 

• La guía de entrevista fue aplicada al gerente y el personal 

administrativo de la empresa y está dividida en seis temas: 

información general de la empresa y la gestión estratégica, por 

procesos, operaciones, de la calidad y clima laboral. 

• La guía de entrevistas contiene sesenta (60) preguntas, 10 preguntas 

destinadas a gerencia y 50 preguntas destinadas a la gestión 

empresarial. 

3.2.3. Programas informáticos 

Se tomaron en consideración diferentes software para el procesamiento de los 

datos recogidos, los cuales se detallan a continuación: 

Software V&B Consultores: 

• Balanced Scorecard 

• Pronósticos 

• Matrices de combinación 

• Radar estratégico 

• AMFE 

• Cadena de valor 

• Requisitos ISO 9001:2015 

• Principios ISO 9000:2015 

• Costos de calidad 

• Clima laboral 

• GTH 
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Otros Software: 

• MS Excel  

• MS Word 

• Project 

• CorelDRAW 

• QFD Capture 

3.2.4. Recursos humanos 

Para llevar a cabo la investigación y garantizar su veracidad y conformidad 

en los diagnósticos y análisis de datos, existió un trabajo de coordinación y ejecución 

de actividades entre el recurso humano investigador y el recurso humano gestor y 

operante de la empresa objeto de estudio. Asimismo, se reconoce la labor del recurso 

humano encargado del asesoramiento metodológico de la presente investigación. 

Recurso humano investigador 

Estuvo conformado por autoras de la presente investigación: La Bach. 

Céspedes Cárdenas Jazmin Laleshka y la Bach. Mendoza Gómez Sandra Sofhía, 

quienes, además, de la labor de recolección de la teoría pertinente, el diagnóstico y 

análisis de la gestión la empresa, fueron quienes elaboraron y aplicaron las técnicas y 

herramientas correspondientes. 

Recurso humano gestor y operante de la empresa 

Estuvo conformado por todo el personal de apoyo que actuaron de manera 

influyente en la facilitación y el éxito en la recolección ideal de los datos. Por 

motivos de términos de confidencialidad expresados por el personal administrativo 

de la misma empresa solo se mencionarán los cargos. 

• Gerente general 
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• Gerente de logística 

• Gerente de ventas 

• Personal administrativo 

Recurso humano asesor 

Estuvo conformado por los profesionales encargados de brindar 

asesoramiento, orientación y consulta en temas metodológicos a las autoras del 

presente estudio. 

• Mg. Cesar Alfredo Bezada Sánchez 

3.3. Elección y justificación de la metodología 

Con el análisis del entorno de la empresa, el análisis de la viabilidad de la 

investigación y el diagnóstico del problema en cuestión se procedió a evaluar, dentro 

de un conjunto de metodologías de mejora continua, la que resultase la más eficiente 

para su posterior aplicación. Dentro de la selección previa de metodologías 

consideradas fueron: PHVA, TPM, Six Sigma y Lean Manufacturing. 

Las metodologías antes mencionadas, fueron evaluadas en función a cinco 

factores indispensables que garantizarán una correcta viabilidad, los cuales fueron: 

tiempo de ejecución, costo de ejecución, relación con el problema, practicidad de las 

herramientas, y complejidad. Ver Apéndice F. 
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Figura 19. Resultado de la evaluación de metodologías de mejora continua 

En la Figura 19, la metodología que destaca sobre las demás en todos los 

factores analizados es la de PHVA. Esta metodología obtiene una media aproximada 

de 0.76, por encima de la metodología Lean Manufacturing cuya media aproximada 

de 0.52 y siendo aún más superior respecto a las otras dos metodologías restantes 

(Six Sigma y TPM) las que cuentan con una media aproximada de 0.5 y 0.44 

respectivamente. 

Dado los datos presentados en la Figura 19, la metodología seleccionada es la 

PHVA, ya que dentro de los parámetros considerados en los cinco factores, es la que 

presenta una ventaja considerable en cuanto al tiempo de ejecución y costo, lo que 

garantiza la eficiencia de los recursos empleados sobre los resultados esperados; así 

también, con respecto a los tres factores restantes, en estos se presenta una ventaja en 

cuanto a la practicidad del uso y en cuanto a una integración completa en el manejo 

de las circunstancias relacionadas con el problema en cuestión. 

  



80 

 

Capítulo IV. Desarrollo 

Durante la investigación fue necesario realizar los diagnósticos de los 

problemas identificados según la gestión estratégica, por procesos, de operaciones, 

de la calidad y condiciones laborales. A partir de estos diagnósticos, se procedió con 

el desarrollo del plan de mejora correspondiente, los cuales será implementado en la 

etapa “Hacer”. 

4.1. Planificar 

De todas las metodologías disponibles, se determinó que la metodología 

PHVA es la que mejor se ajusta a los requerimientos de la empresa en estudio, por lo 

tanto, es la elección para llevar a cabo las mejoras propuestas. Esta metodología 

establece cuatro etapas, de las cuales deberá cumplirse de forma ordenada a fin de 

cumplir con los objetivos establecidos. 

La primera etapa a realizarse es la etapa Planear, durante su desarrollo se 

inició con el diagnóstico del origen del problema, y posteriormente, realizar la 

planificación de las mejoras. Adicionalmente, se alinearon las mejoras con los 

objetivos de las mismas, se realizaron los cronogramas, presupuestos del proyecto, y 

una evaluación económica y financiera para conocer si la implementación de las 

mejoras es rentable para la empresa. 

4.1.1. Diagnósticos de las causas del problema 

A continuación, serán analizados las causas que originaron los problemas en 

la empresa, el cual, tiene como finalidad conocer la situación inicial. Para ello, el 

diagnóstico se desarrolló mediante la contextualización de cinco gestiones: 

estratégica, procesos, operaciones, calidad y condiciones laborales. 
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4.1.1.1. Diagnóstico de la gestión estratégica 

Según los intereses de la investigación, se determinó este diagnóstico de la 

empresa C&C Fibers International SAC, mediante el uso de software en los cuales se 

evaluaron las estrategias de la empresa considerando el análisis de radar estratégico, 

la evaluación del direccionamiento estratégico, el diagnóstico situacional, las 

matrices del entorno interno (EFI) y externo (EFE) y la matriz del perfil competitivo. 

4.1.1.1.1. Radar estratégico 

El radar estratégico es una representación gráfica con radios que irradian 

desde un punto central y se conectan a través de líneas. Muestra medidas donde 

varias variables contribuyen al panorama general. Todas estas variables se 

consideran de igual importancia en el gráfico del radar (Tague, 2005). 

Para determinar el grado de alejamiento de los objetivos ideales, se evaluó el 

diagnóstico mediante los cinco principios del radar estratégico: Movilizar, 

traducción, abastecimiento, motivación y gestión de la estrategia. Cada factor será 

evaluado en función a premisas, las cuales serán puntuados entre 0.0 y 5.0 según lo 

percibido dentro de la empresa; en donde los valores mínimos (0 al 2) significan que 

los indicadores están muy cerca a los objetivos; luego se concluirá con el porcentaje 

de eficiencia de los resultados obtenidos. 

A continuación, se muestran los cinco principios que servirán para evaluar el 

grado de desviación del objetivo ideal en relación con la planificación estratégica: 

1. Movilizar 

En la primera actividad de la gestión estratégica, se determina la 

responsabilidad de los líderes de la empresa frente a un proceso de cambio y 

migración a una nueva gestión. En la Tabla 10 se detalla la evaluación, donde se 
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puntúan 3 indicadores claves en la gestión de los ejecutivos en situaciones 

estratégicas y en el direccionamiento de sus objetivos. 

Tabla 10. 

Indicadores del principio Movilizar del radar estratégico 

 

El principio de Movilizar obtuvo un puntaje promedio de 4.3, lo que es un 

número desaprobatorio. Teniendo dentro de sus premisas más débiles es: “los 

ejecutivos no lideran el cambio estratégico y crean equipo líder del proyecto” (4.5 

puntos), lo que se puede traducir como la carencia de una predisposición de los 

ejecutivos en cuanto a definir objetivos ideales y una comunicación fluida e 

inmediata cuando de situaciones apremiantes o imprevistas se refiere. 

2. Traducción 

En el segundo sector del radar, la Traducción se define como el traslado de la 

estrategia a términos operacionales. En la Tabla 11 se evaluó la Traducción en 

función a 3 indicadores fundamentales. 
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Tabla 11. 

Indicadores del principio Traducción del radar estratégico 

 

El principio de Traducción tuvo un puntaje promedio desaprobatorio de 4.5, 

ya que, en los 3 indicadores, los cuales operacionalizan las estrategias de la empresa, 

lo que supone que las estrategias, indicadores y herramientas de operaciones 

utilizados dentro de la empresa se encuentran incorrectamente definidas y no son 

comprendidas por el personal responsable a cargo. 

3. Alineamiento 

El Alineamiento representa el tercer pilar del radar y evalúa el aumento de 

eficiencia en la gestión. En otras palabras, se trata de determinar con precisión en 

qué grado la organización está alineada con la estrategia establecida. 

Tabla 12. 

Indicadores del principio Alineamiento del radar estratégico 

 

El principio de Alineamiento en la Tabla 12 se evaluó basándose en un único 

indicador, en el cual la empresa obtiene un puntaje desaprobatorio de 4.5. Esta 

puntuación denota que la empresa no alinea las estrategias generales con las 

estrategias que se derivan de ellas y de las cuales dependen para su desarrollo 
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exitoso, así mismo refleja la escasa solidez del vínculo que existe entre la parte 

administrativa de la empresa con sus demás áreas de producción y/o unidades de 

negocio. 

4. Motivación 

En este principio se indica la importancia de la motivación del recurso 

humano como el mayor valor de la organización. La motivación precisa que las 

acciones a considerar para el desarrollo del colaborador dentro de la organización 

estén también alineadas con los objetivos económicos y de crecimiento humano. 

Tabla 13. 

Indicadores del principio Motivación del radar estratégico 

 

En la evaluación de los indicadores del principio Motivación de la Tabla 13, 

se consideraron 3 indicadores importantes, estos tienen una puntuación por arriba de 

los 4.0 puntos lo que sugiere una percepción negativa y de los cuales el indicador de 

la remuneración variable y la asociación de talentos por parte de la empresa 

representa el indicador más sólido con 4.8. La importancia del promedio en el 

principio Motivación (4.8 puntos) radica, además, en la mala comunicación y las 

metas establecidas, lo que le da al trabajador el sentimiento impertinencia y de no 

saber hacia qué resultados debe canalizar sus esfuerzos. 
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5. Gestión de la estrategia 

Dentro del principio de la Gestión Estratégica, la actividad principal consiste 

en definir los temas estratégicos a seguir, permitiendo a la organización dirigir sus 

esfuerzos hacia el logro de los objetivos establecidos a corto, mediano y largo plazo. 

En la Tabla 14 se detalla la evaluación, donde se puntúan 3 indicadores para medir la 

gestión estratégica de la empresa C&C Fibers International S.A.C. 

Tabla 14. 

Radar estratégico - Indicadores del principio de gestión de la estrategia 

 

El principio de la Gestión de la estrategia en la empresa C&C Fibers 

International S.A.C., los indicadores mencionados recibieron puntuaciones negativas 

superiores a 4.0. En promedio, la puntuación obtenida fue de 4.3. Esto se traduce 

como una mala gestión de planeamiento y control de estrategias, dado que cada una 

de ellas no se ciñe a un presupuesto previo para el desarrollo de sus operaciones. Así 

mismo, cabe recalcar, que la importancia del resultado negativo en este factor, radica 

en que no hay una correcta gestión de las estrategias y no se realiza seguimiento, 

para el control y cumplimiento de las mismas. 

Posterior al análisis de los 5 factores del radar estratégico, se genera un 

gráfico que muestra los resultados obtenidos (Figura 20), junto con el porcentaje de 

eficiencia en relación con la gestión estratégica de la organización (Figura 21). 
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Figura 20. Radar estratégico inicial 

 

 

Figura 21. Porcentaje de eficiencia estratégica 

 

Finalmente, la empresa se encuentra en un 14% en cuanto a la eficiencia 

estratégica, debido a que no aplica un plan estratégico y tampoco un control de 

indicadores para alcanzar su objetivo ideal. La ineficiencia presenta un 86%, lo cual 

es preocupante, ya que puede conllevar a una baja productividad y rentabilidad. 
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Dentro de los pilares que cuenta con un mayor puntaje negativo es en 

Traducción, quiere decir que no están definidos los objetivos, metas e iniciativas 

estratégicas. Es decir, no cuentan con metodología de gestión estratégica. El pilar 

con mayor puntaje negativo es en Movilización, lo que indica que no existe 

disposición al cambio de los líderes para sensibilizar a la empresa de la importancia 

de las estrategias. 

4.1.1.1.2. Evaluación del direccionamiento estratégico 

Continuando con el diagnostico estratégicos, es necesario realizar una 

evaluación a la misión y visión de un estado actual de la organización, y se medirá 

sus limitaciones y fortalezas. 

1. Misión 

La misión de la empresa C&C Fibers International S.A.C. es la siguiente: 

“Somos una empresa peruana especializada en la elaboración de diversos productos 

en fibra de vidrio, procurando siempre cumplir con los estándares de calidad 

esperados por nuestros clientes, contando con el compromiso de nuestros 

colaboradores, uso de tecnología de punta y buenas prácticas”. 

En la realización de la medición y análisis de las características de la misión, 

se consideraron factores que clarifiquen los objetivos de la empresa y su 

direccionamiento con el cliente; dichos factores son siguientes: 

• Simple, clara y directa 

• Concisa 

• Expresada en frases encabezadas por verbos en acción 

• Atender los requerimientos de los principales grupos de interés 

• Logra el compromiso de los miembros de la unidad estratégica 
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• Orientada al interior de la organización, pero reconociendo el externo 

a. Calificación de la misión de la empresa 

En el análisis de las características de la misión de la empresa, se hizo 

necesario contar con un software que permita representarlo gráficamente, llevando 

en el proceso a los indicadores cualitativos cifras cuantitativas mediante la 

puntuación en cifras numéricas de cada uno de ellos. 

 

Figura 22. Ponderado de la misión actual de la empresa 

 

En conclusión, el puntaje que presenta la misión actual es de 2.09, es decir 

con limitaciones menores, ya que la misión no está del todo clara y comprometida 

con los lineamientos de la empresa. 

2. Visión 

Para realizar la medición de la visión, se tomaron en cuenta los siguientes 

factores: 

• Descriptiva del futuro de la organización 

• Comunicada 

• Memorable 

• Inspirable 
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• Real y factible 

• Retadora 

La visión evaluada es: “Posicionarse como una empresa líder a nivel nacional 

para el año 2025, a través de diversas prácticas de calidad, y uso de tecnología 

avanzada, contribuyendo en el desarrollo de nuestros colaboradores, clientes y del 

sector industrial de nuestro país”. 

 

Figura 23. Ponderado de la visión actual de la empresa 

 

En conclusión, la visión actual presenta un puntaje de 2.02, es decir con 

limitaciones menores, ya que la visión presenta problemas en definir sus objetivos en 

el futuro. 

4.1.1.1.3. Diagnóstico situacional 

Se evaluó previamente los factores pilares de la empresa C&C para el 

diagnóstico situacional mediante la utilización de una entrevista con la gerencia 

general (Apéndice G) para poder comprender los escenarios en que se encontraba e 

identificar las debilidades o fortalezas en cada uno de ellos. El diagnóstico de estos 

factores es parte fundamental para el desarrollo de la investigación y proporcionan la 

información necesaria para la consecución de posteriores soluciones y sus acciones a 
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tomar; de ahí que estos factores considerados sean: la gestión administrativa, la 

gestión de producción y la gestión de almacenes. 

1. Gestión administrativa 

Tras la evaluación de toda el área administrativa (tanto al recurso humano 

como a los procesos) se pudo determinar que la administración no cuenta con 

personal que lidere las áreas claves dentro de la organización, sino que, desde la 

gerencia, son los dueños los que controlan y gestionan cada proceso. 

Los dueños, quienes cumplen la función de administradores, llevan a cabo 

sus funciones de forma empírica por lo que no logran definir las estrategias al no 

tener presente la importancia de las mismas, así mismo, se pudo cerciorar que la 

comunicación profesional es débil, los dueños y los colaboradores no mantienen una 

comunicación constate en lo que a las labores de trabajo se refiere y no existe una 

retroalimentación de funciones y deberes, ni tampoco capacitaciones coordinadas y 

programadas. 

2. Gestión de producción  

Con respecto a la gestión de los productos que la empresa elabora, las 

observaciones estuvieron sobre las herramientas y equipos para la producción. Se 

constató que la empresa solo cuenta con herramientas necesarias para la 

transformación y/o modificación física de la materia prima, sin embargo, para los 

procesos adicionales como el pintado, demarcado y ordenamiento de materiales o 

insumos, lo realizan en función a procedimientos no mecanizados (utilización de la 

fuerza motora de los mismos colaboradores). 

En lo que respecta al traslado de los productos en proceso de transformación 

de un área a otra, el ordenamiento y la distribución es precario, ya que el operario 
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encargado de la actividad tiene que movilizarse a través de demás objetos para 

continuar con el siguiente proceso; aquí la distribución del espacio de algunas 

herramientas, contribuye a que muchas de las piezas y/o materiales que no fueron 

utilizados en la producción, pero que continúan teniendo utilidad para la empresa, 

sean puestos dentro de los almacenes, quitando espacio útil tanto a productos 

terminados como a insumos y materias primas. 

Adicionalmente al diagnóstico anterior, cabe resaltar el descuido total del 

factor limpieza en las áreas donde se llevan a cabo los procesos de producción, ya 

que estas al estar ubicadas en un espacio abierto tienden a acumular polvo y otros 

desperdicios en toda la superficie de trabajo. 

3. Gestión de almacenes 

Tras la evaluación se pudo comprobar que no existe una adecuada gestión de 

los almacenes tanto de materias primas como de productos terminados, ya que estos 

no cuentan con correcta distribución y las existencias se encuentran mezcladas entre 

ellas o incluso con productos residuales derivados del proceso de producción. 

La inexistencia de un correcto control del inventario ocasiona que las 

personas encargadas de las áreas de almacén no sepan realmente cuántos y cuáles 

son los insumos disponibles ni mucho menos las herramientas que poseen. Esta 

situación se debe, en parte, a la falta de capacitación del personal y a la falta de 

claridad en sus responsabilidades. Además, se observan lapsos de tiempo en los que 

los operarios no tienen tareas asignadas y otros momentos en los que se ven 

sobrecargados de trabajo. 
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Figura 24. Almacén de materia prima y herramientas 

En la Figura 24 se evidencia lo antes mencionado, lo que indica que 

efectivamente no existe un orden en las herramientas dentro del área. Los 

trabajadores no son capacitados en cuanto a la importancia de cuidar sus 

instrumentos de trabajo. 

Tras el análisis situacional completo, la empresa se encontró en un estado 

muy precario, el desorden y la falta de estrategias concretas para la organización y el 

control se hacen notar desde lo administrativo hasta las actividades operativas. Los 

análisis de estos factores evidencian una falta de compromiso, responsabilidad y 

capacidad de gestión de parte de las personas encargadas de la administración 

general y/o los dueños. 

El diagnóstico concluso se puede entender que, desde el punto de la gestión 

administrativa, responde a la falta de conocimientos profesionales de gestión de 

procesos y de dirección de empresas. Todas las labores administrativas que 

corresponden desde el inicio de su cadena logística se basan en conocimientos 
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empíricos y en la experiencia acumulada durante todos los años de labor, lo que si 

bien es cierto es eficaz en el resultado final, no es eficiente en el proceso. 

Finalmente, desde la gestión de la producción y almacenes se diagnostica que 

la empresa C&C tiene un nivel tecnológico precario en cuanto a las herramientas 

necesarias para el desarrollo de sus actividades productivas, solo garantizando en 

ellos la habilidad operaria de sus trabajadores; además, tiene un grave problema de 

distribución áreas, limpieza, capacitación de personal y sistema de control de 

existencias. 

4.1.1.1.4. Matriz de Evaluación de Factores Internos (EFI) 

La matriz de Evaluación de Factores Internos (EFI) es una herramienta de 

construcción de estrategias. Para esta evaluación, se analizan las fortalezas y 

debilidades de una empresa. Con esto, una organización podrá identificar y evaluar 

áreas funcionales (David F. , 2013). 

En la Tabla 15 se presenta la matriz EFI de la empresa. Se observa que el 

factor de éxito más importante de la organización es “Elaboración de insumos de 

Producción” con el valor de 0.40, también tiene entre mejores resultados en “Sólidos 

convenios institucionales”, “Diversificación de la oferta” y “Excelente ubicación 

geográfica”. 
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Tabla 15. 

Matriz de la evaluación de factores interno (EFI) 

 

Sin embargo, presenta más debilidades que fortalezas, está teniendo 

problemas importantes al continuar con un empírico plan de producción y la falta de 

un control de inventarios. Esto significa que la empresa no hace frente a sus 
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debilidades, se debe también a que la administración no tiene conocimiento de 

planes de acción y de cómo definirlos. 

En conclusión, la empresa admite una puntuación ponderada total de 2.38, la 

cual en una escala del 1 a 4, se encuentra bajo del promedio. Lo que indica que se 

encuentra en un balance negativo con relación a sus fortalezas y debilidades. 

4.1.1.1.5. Matriz de Evaluación de Factores Externos (EFE) 

La matriz de evaluación de factores externos (EFE) evalúa las oportunidades 

y amenazas de la organización. Se tiene en cuenta información social, económica, 

cultural, ambiental, demográfica, política, legal, gubernamental, competitiva y 

tecnológica. 

En la Tabla 16 se presenta la matriz EFE de la empresa. Se observa 

aplicación de la evaluación de los factores. El factor más relevante de éxito de la 

organización es “Ubicación en zona industrial”. También existen factores 

importantes como “Presencia mediante ventas en distintos sectores industriales” y 

“Pocos competidores dedicados a la transformación de fibra de vidrio”. En total 

presenta una puntuación promedio de 2.16, por debajo del promedio general. Lo que 

califica como un balance negativo. 
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Tabla 16. 

Matriz de evaluación de factores externo (EFE) 

 

En el caso de la matriz EFE, se puede dar puntuación del 1 al 4, sin embargo, 

en Amenazas sigue presentando una puntuación preocupante. La empresa debe 

tomar medidas para enfrentar estos factores externos y aprovechar las oportunidades 

para afianzarlos. 

4.1.1.1.6. Matriz de perfil competitivo (MPC) 

En la matriz del perfil competitivo, se analizarán los factores internos y 

externos que influyen en la posición estratégica de la empresa y su competencia. 

Esto permitirá identificar los principales competidores y realizar una comparación de 
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fortalezas y debilidades para determinar la posición estratégica en el sector (García 

A. , 2013). 

De igual forma, se evaluará a través de calificaciones ponderadas entre 0 y 1, 

y al final se obtendrá un promedio final. Según la Tabla 17, los factores más 

importantes para alcanzar el éxito son “Extensión de la línea de productos” y 

“Servicio al cliente”, teniendo un ponderado de 0.1 en ambos casos.  Se observa 

también que la empresa C&C Fibers International S.A.C. es más fuerte en 

“Extensión de la línea de productos”, sin embargo, es débil en el resto de factores. La 

empresa obtiene una puntuación de 2.06, por debajo del promedio general de 2.5.  

Mientras que su competencia, la compañía INFINTENS SAC tiene mayor 

éxito en “Ventajas tecnológicas”, obteniendo una puntuación de 3.18. La compañía 

FISAN, cuenta con varios factores de éxito, entre los cuales son “Efectividad de la 

distribución de ventas”, “Experiencia en el mercado” y “Publicidad”, su puntuación 

final es de 3.6. 

Tabla 17. 

Matriz del perfil competitivo (MPC) 
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4.1.1.2. Diagnóstico de la gestión por procesos 

La importancia de realizar un diagnóstico de procesos es fundamental para 

identificar los procedimientos en un estado actual de la empresa, puesto que permite 

evaluar cada proceso y actividades, desde la perspectiva del cliente y proveedor; un 

análisis correcto, determinará si la gestión de procesos es eficiente en el flujo de 

trabajo de toda la empresa. 

Durante el diagnóstico actual de la empresa C&C Fibers International SAC, 

se emplearon software y entrevistas con la gerencia. Los procesos actuales fueron 

evaluados mediante el análisis del mapa de procesos, la descripción de procesos y la 

cadena de valor. 

4.1.1.2.1. Mapa de procesos 

El mapa de procesos permite ver cómo se estructuran todos los procesos de la 

empresa. Además, también se enfatiza la interacción de estos procesos con la entrega 

de sus servicios. Con esta herramienta se analizará la secuencia y las actividades de 

entrada y salida desde el punto de vista del cliente y del proveedor.  

Se identificó que la empresa no cuenta con un mapa de procesos es por ello 

que con el apoyo de la gerencia y administración se realizó un mapeo inicial de los 

procesos de la empresa. En la Figura 25 demuestra el estado actual de la empresa en 

cuanto a los procesos estratégicos, operativos y de soporte. 
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Figura 25. Mapa de procesos iniciales 

 

Después del diagnóstico inicial de la empresa notamos que no tiene definido 

un mapa de procesos, sin embargo, hemos elaborado uno que se adecua 

correctamente a los procesos operacionales que realiza la empresa; el cual, se puede 

observar en la Figura 25. 

Debido a la carencia de lo mencionado anteriormente, son nulos los procesos 

estratégicos que ejecutan. No hay objetivos a la cual la empresa pueda guiarse para 

cumplir sus metas. Al no haber procesos estratégicos por la poca capacidad gerencial 

de quienes están al mando de la empresa, es que no existen objetivos ni actividades 

por la cual la empresa pueda utilizar como guía o “tener un rumbo” a futuro. 

En el inicio de los procesos operativos, la Gestión Comercial abarca a la 

recepción de los requerimientos de los clientes o las empresas que requieran 

productos, así como también se gestionan las licitaciones y proyectos. Una vez 

recibido el requerimiento o proyecto, la empresa hace uso del personal que va a tener 

a cargo la Logística de Entrada de proveedores que abastecen a la empresa de 
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insumos y materia prima para el proceso de Producción del producto patrón y demás 

productos. 

Una vez finalizada la producción, se lleva a cabo un proceso de control de 

calidad para asegurar que los productos cumplan con los estándares exigidos por el 

cliente. Los productos terminados luego son trasladados al Almacén de Productos 

Terminados, donde serán almacenados de manera temporal. Los productos 

defectuosos son separados para volver a ser utilizados en otro proceso de producción 

o se realiza la venta como chatarra de aquellos que resultan fallados. 

Los productos son distribuidos a los clientes a través de un tercero según las 

especificaciones del mismo. Posterior a ello, realiza el seguimiento en Post Venta, se 

tiene en cuenta la ejecución de la garantía, servicio de mantenimiento para cada 

producto; el cual, servirá dentro de las estrategias de fidelización al cliente. 

Siguiendo el análisis de la Figura 25, se han identificado tres procesos de 

soporte esenciales que son fundamentales para mantener el funcionamiento adecuado 

de los procesos operativos mencionados anteriormente: Compras y Abastecimiento, 

Gestión Contable y Gestión de Recursos Humanos. Dichos procesos comprenden al 

abastecimiento de bienes y servicios que van a ser empleados para la producción, 

gastos administrativos y operativos; así también, para el registro de egresos, bienes y 

patrimonio del cual la empresa puede ser parte. Asimismo, a pesar de no existir un 

área física dentro de la empresa para la Gestión de Recursos Humanos, ésta es 

competencia del área Gerencial en conjunto con el Administrador. 

4.1.1.2.2. Descripción de los procesos 

Se proporciona una descripción detallada de los procesos de la organización 

en su estado actual, con el propósito de comprender plenamente los objetivos, el 

alcance y las principales entradas y salidas de cada proceso. 
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Tabla 18. 

Descripción de los procesos 
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4.1.1.2.3. Cadena de valor 

Según Sánchez (2008): 

Una cadena de valor es un modelo de negocio en el que describe las 

actividades de un proceso para crear un producto o servicio. Identificar 

las actividades, funciones y procesos de una empresa donde se llevan a 

cabo en el diseño, producción, mercadeo, distribución y soporte de bienes 

o servicios. 

Obtención de los resultados de los indicadores y creación de valor 

Los resultados que muestran los porcentajes de los procesos, se han obtenido 

a través de la recopilación de documentación histórica por cada área dentro de la 

empresa objeto de estudio, en donde ha sido proporcionada y para conocer la 

realidad de la empresa al inicio del presente proyecto.  

Asimismo, se disponía de un mapa de procesos inicial, que fue sometido a 

análisis y medición mediante indicadores, tanto para las actividades principales 

como para las de apoyo. El objetivo fue determinar el nivel de confiabilidad de los 

indicadores y evaluar la generación de valor de los procesos. 

Con el apoyo de la gerencia y administración de la empresa C&C Fibers 

International S.A.C., se determinó el peso de calificación para cada actividad, según 

la importancia de generación de valor. Para ello se brindó una entrevista, como parte 

de las técnicas de recolección de datos utilizados por los investigadores. 

Análisis de los resultados 

Usando el software V&B Consultores, en la Tabla 19 se presentan los 

resultados definitivos de las calificaciones, donde se asignó un 70% a los procesos 

operativos y un 30% a los procesos de soporte. También se les asignó el peso para 

cada indicador de las actividades de la cadena de valor, según el grado de generación 

de valor de la empresa.  
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Tabla 19. 

Calificación en peso para cada indicador de la cadena de valor 

 

Según los resultados, se obtiene que las principales actividades dentro de los 

procesos operaciones son Gestión Comercial, Logística de entrada y Producción, los 

cuales tienen un peso de 20.21%, 17.02% y 23.40%, respectivamente. Los tres 

procesos abarcan el mayor puntaje del total (70%), en donde toman más importancia 

de los tres últimos que obtuvimos menos porcentaje, Logística de Salida, 

Distribución y Post Venta.  

En los procesos de soporte, se destacan en mayor medida: Compras y 

Abastecimiento, con un puntaje de 42.86%, y Gestión Contable, con un 34.29%. 

Esto indica que la Gestión de Recursos Humanos, con un 22.86%, se encuentra 

significativamente por debajo de los procesos de soporte. Esto implica que la 

Gestión de Recursos Humanos con un 22.86%, está muy por debajo de los procesos 

de soporte. 

Finalmente, podemos concluir que la empresa usa más recursos o esfuerzos al 

inicio de la cadena de valor en las actividades primarias, y va descuidándose al final 

del proceso. Asimismo, en las actividades de apoyo, no prioriza el potencial del 

Proceso Abreviatura Peso (%)

Actividades primarias (procesos operacionales) 70%

Gestión Comercial GL1 20.21%

Logística de entrada LA2 17.02%

Producción PN3 23.40%

Logística de Salida LA4 12.77%

Distribución DN5 15.96%

Post Venta PA6 10.64%

Actividades de apoyo (procesos de soporte) 30%

Compras y abastecimiento CO1 42.86%

Gestión de recursos humanos GS2 22.86%

Gestión contable GE3 34.29%

Nota: Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. - Software V&B Consultores



104 

 

recurso humano; esto se comprobará en los siguientes análisis durante el presente 

estudio. 

1. Confiabilidad de los indicadores de la cadena de valor 

Una vez realizado el análisis del mapa de procesos inicial, se procedió a 

examinar la cadena de valor en una etapa temprana de la empresa. El objetivo 

principal era evaluar el nivel de confiabilidad de los indicadores de la cadena de 

valor. Para lograrlo, se realizó un análisis exhaustivo utilizando el software V&B 

Consultores. Se consideró a partir cinco aspectos principales: Pertinencia, Precisión, 

Oportunidad, Confiabilidad y Economía.  

En un escenario ideal los cinco aspectos mencionados se deberían cumplir 

para cada indicador de la cadena de valor de la empresa C&C Fibers International 

S.A.C. Por lo que se obtuvo los siguientes valores en la Figura 26. 

 

Figura 26. Índice de Confiabilidad para indicadores 

 

Después de realizar el análisis en el software V&B Consultores, se determinó 

que el índice de confiabilidad de los indicadores es del 43.96%. El porcentaje 

aceptable para este estudio es del 50%, lo que significa que la empresa no se 

encuentra en una situación óptima en cuanto a la gestión de procesos. 

Esto conlleva a que los indicadores no garantizan que sean confiables dentro 

de los procesos de la organización, asimismo, no están garantizando que se cumpla 
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con los cinco aspectos principales para el análisis (Pertinencia, Precisión, 

Oportunidad, Confiabilidad y Economía). En el Apéndice H se encontrará de manera 

grafica los resultados de la evaluación. 

2. Índice único de creación de la cadena de valor 

Después de realizar el análisis de confiabilidad de los indicadores, se 

procedió a evaluar el porcentaje de creación de valor de la empresa en una etapa 

inicial. Se empleó el mismo método de ponderación utilizado en el análisis anterior 

para determinar el porcentaje de confiabilidad de los indicadores; sin embargo, en 

esta evaluación se consideraron tanto las metas como los logros en cada indicador. 

 Para realizar este proceso, se volvió a contar con la colaboración de la 

gerencia y la administración para verificar la información.  

Se evaluó la brecha entre la meta y el logro, y en base a esto se determinó el 

puntaje de creación de valor. La brecha indica el porcentaje de logro con respecto a 

la meta, los cuales se ha valorado con una puntuación del 1 al 10. En el Apéndice H 

se indicará mayor detalle de la evaluación. 

 

Figura 27. Porcentaje de creación de valor 
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Luego de evaluar las metas y logros para determinar el porcentaje de índice 

de creación de valor, se alcanza un porcentaje de 46.25%, por debajo del promedio 

general (50%), como se indica en la Figura 27. 

En conclusión, la empresa C&C Fibers International S.A.C no identifica las 

capacidades organizativas para luego establecerlas en metas y objetivos a través de 

una cadena de valor. Esto también se debe a que siguen procesos empíricos, con 

clientes que se han acostumbrado a sus procedimientos, lo que conlleva a no tener un 

crecimiento estratégico de forma exponencial. Es por ello, la necesidad de elaborar 

un plan de mejora en la gestión de los procesos para replantear las metas y objetivos 

a fin de garantizar mayor confiabilidad con los clientes y con la empresa misma. 

4.1.1.3. Diagnóstico de la gestión de operaciones 

Se entiende que una buena gestión de operaciones implica utilizar los 

recursos de manera efectiva para alcanzar los objetivos de producción y satisfacer las 

necesidades del cliente. Esto implica una adecuada gestión de todos los aspectos 

relacionados con la logística y el proceso productivo.  

De acuerdo con el análisis del árbol de problemas de la situación inicial, se 

llegó a la conclusión de que la baja productividad es la causa principal, y una de las 

razones detrás de esto es una gestión de operaciones inadecuada, la cual es causada 

por una falta de planificación y control en el proceso de producción. 

Se realizó un diagnóstico para la gestión de operaciones en la empresa objeto 

de estudio; con el cual se pretendió conocer la situación inicial de la organización 

respecto a la gestión de sus operaciones mediante el uso de herramientas e 

indicadores. 
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4.1.1.3.1. Checklist de Planificación de la Producción 

A través de un Checklist se evaluó el proceso de producción de la empresa 

respecto a los puntos: análisis de la demanda, capacidad y distribución de planta, 

plan agregado y control de la producción. Los valores finales que se obtuvieron de la 

evaluación se muestran en la tabla siguiente. 

Tabla 20. 

Checklist de planificación de la producción - resultados 

 

En la Tabla 20 se observan los resultados obtenidos del Checklist, el cual 

inició con la evaluación mediante formulaciones para cada uno de los puntos 

anteriormente mencionados, marcando sí o no de acuerdo a lo que se observó y 

consultó en la empresa. 

En relación al análisis de la demanda, se pudo observar que el 57% de las 

formulaciones no se cumple. Esto se debe a la ausencia de técnicas para prever la 

demanda, la falta de un área o personal dedicado al análisis de la demanda, la 

carencia de un método de pronóstico establecido para la planificación de la 

producción, y la falta de utilización de otras herramientas de análisis para evaluar sus 

resultados. 

Para el punto capacidad y distribución de planta se observa que cumple con la 

mayoría de las formulaciones planteadas, sin embargo, se tiene un 47% por mejorar 

como son el no conocer la capacidad real y teórica de su planta de producción, el no 
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contar con la información necesaria para una adecuada asignación de recursos de 

manera estratégica y no contar con algún método de asignación de recursos. 

En cuanto al punto de plan agregado de producción, se observa que la 

empresa cumple con la mayoría de las formulaciones establecidas, por otra parte, 

tiene un 38% por mejorar como son el realizar un análisis previo para determinar las 

actividades y tareas a desarrollarse, contar con sistemas de información para la 

recolección de la data histórica y medir el alcance de la proyección y la elaboración 

de cronogramas que estén plasmados en un lugar específico para su correcto 

seguimiento. 

Por último, se llevó a cabo la evaluación del punto de control de la 

producción, el cual no satisface el 64% de las formulaciones establecidas. Esto se 

debe a que la empresa no cuenta con indicadores para medir y evaluar el control de 

la producción, no contar con la información al alcance, no contar con política de 

calidad, no contar con procedimientos y acciones de control en la producción, no 

contar con listas actualizadas de materiales para un correcto control de inventarios y 

no llevar un seguimiento de la producción basado en un plan maestro de producción. 

Este resultado (51.90%) indica que la empresa no está empleando los 

métodos adecuados para una correcta gestión y control de sus recursos. Los aspectos 

que necesitan una mayor atención son el análisis de la demanda y el control del 

proceso de producción. Aunque la empresa cumple con la demanda de unidades 

solicitadas por el cliente, se identificaron áreas de mejora en estos dos puntos, esta 

no cuenta con un método de pronóstico determinado para la planificación de sus 

actividades a futuro, debido a que las técnicas empleadas por la dirección de la 

empresa son empíricas. 
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La dirección de la empresa al no tener conocimiento sobre indicadores no 

mide y controla lo que realmente debería. En el caso del plan agregado, a pesar de 

que en la empresa no se usan métodos para una correcta gestión de sus operaciones, 

la alta dirección se encarga de mantener una clara comunicación con el área de 

producción para cumplir con los pedidos, tener los insumos necesarios y buscar el 

cumplimiento de entrega de las unidades solicitadas en el tiempo establecido. 

El uso del Checklist indicó la planificación de mejoras para la gestión de 

operaciones y lograr que los procesos de producción dentro de la empresa sean los 

adecuados y generen beneficios que se traduzcan en una disminución de los costos 

de producción y uso eficiente de los recursos. Ver Apéndice I. 

4.1.1.3.2. Identificación de Metodologías de Pronóstico de la 

Demanda 

Se llevó a cabo un análisis del proceso de planificación de la producción para 

determinar si la empresa incluía dentro de sus actividades el análisis de la demanda. 

Esta evaluación se basó en la información recopilada a partir de la data histórica 

disponible, se pudo evidenciar que la empresa al fabricar bajo pedido no realizaba 

una planificación mensual, no conocía con exactitud su capacidad máxima de 

producción y la asignación de sus recursos no era eficiente. Con el propósito de 

realizar un adecuado análisis de la demanda, Se examinó la data histórica de 

producción del producto patrón durante los años 2019 y 2020, abarcando el periodo 

desde enero de 2019 hasta abril de 2020. 
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Tabla 21. 

Demanda del producto patrón – Periodo Enero 2019 a Abril 2020 (unidades) 

 

En la   
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Tabla 21 se muestra que la demanda del mástil de metal revestido en PRFV 

matrícula 6984019 tiene un comportamiento variable, presentando sus máximas 

ventas en los meses de mayo del 2019 y febrero del 2020. A partir de la información 

obtenida se procedió a evaluar los métodos de pronósticos para identificar el más 

adecuado, el cual ayudará a realizar una mejor asignación de recursos y mejorar la 

eficiencia de los procesos. 

Se realizó la evaluación con la información de la   
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Tabla 21 en los diferentes tipos de métodos de pronósticos tales como 

promedio simple, media móvil simple, media móvil ponderado, promedio móvil 

doble, suavizamiento exponencial, modelo de Holt, suavizamiento doble, 

suavizamiento doble con tendencia, regresión lineal y modelo de Winter, para poder 

estimar los errores de pronóstico con la finalidad de seleccionar el método que posea 

el menor error o variabilidad para proyecciones futuras. 

El indicador que se analizará será Desviación Medio Absoluta (MAD), y el 

método de pronóstico que posea el menor valor del índice, indicará una mejor 

confiabilidad al momento estimar la demanda. 

4.1.1.3.3. Evaluación del cumplimiento de la producción 

En esta etapa, se evaluó el cumplimiento de los plazos programados para la 

fabricación de las unidades del producto patrón requeridas por el cliente. Este 

indicador se corresponde con la eficacia tiempo, que ya se había identificado 

previamente durante el diagnóstico del problema. 

Este indicador se halla mediante la relación entre los días programados y el 

total de días utilizados con la finalidad de evaluar que tan eficiente ha sido el 

cumplimiento del programa de producción. 

El promedio del indicador de cumplimiento tuvo un resultado de 83.53% sin 

embargo, se espera igualar o superar el resultado obtenido durante el mes de enero 

del 2020 en el que se tuvo un 90.91%. 

4.1.1.3.4. Cadena de Suministros 

El conjunto de actividades que se requieren para la obtención de un bien o 

servicio se denomina cadena de suministro, y está dividida en tres fases: 

abastecimiento, procesamiento y distribución. 
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En este punto se identificaron tres actividades relacionadas con la cadena de 

suministros, los cuales fueron evaluados con ayuda de la data histórica 

proporcionada para el desarrollo del análisis. 
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1. Gestión de compras y/o abastecimiento 

Los principales puntos que se debe tener en cuenta al momento de realizar 

una compra son la calidad de la materia prima y los proveedores. Se llevó a cabo una 

investigación para entender cómo la empresa gestiona el desempeño de sus 

proveedores clave. El enfoque se centró en la gestión de compras y/o abastecimiento 

de la empresa sujeta a estudio. 

Durante el proceso de revisión de la información se encontró que los 

abastecedores principales de materia prima como resina, fibra de vidrio, dióxido de 

titanio, monómero, cobalto y otros insumos, son abastecidos por empresas que 

cumplen con altos estándares de calidad y certificaciones, que le aseguran a la 

empresa el poder ofrecer productos que cumplan con los requisitos de sus clientes. 

Sin embargo, la mayoría de estos proveedores no se encuentran en la región por lo 

que el periodo de espera para el abastecimiento de los insumos es mayor y está 

sujeto a factores que pueden dificultar su llegada tales como el factor ambiental, 

político o salud. 

Por otro lado, tienen proveedores variados para el abastecimiento de tubos 

LAC, silicona e insumos que si se encuentran en la región lo que les permite poder 

decidir el que mejor cumpla con sus requerimientos. 

Teniendo en cuenta los resultados, se concluyó que la empresa no cuenta con 

un proceso que le permita evaluar a estos proveedores, ello indica que se debe 

plantear una mejora respecto a la gestión de compras. 

2. Gestión de almacenes de MP y PT 

Los almacenes son lugares determinados por la organización para custodiar y 

controlar los procesos de la función logística como son la recepción, almacenamiento 
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y movimiento de existencias, y la ejecución de estos procesos logísticos para lograr 

la optimización de cada etapa se denomina gestión de almacenes. 

Con ayuda de las herramientas de recolección de información se evaluó si la 

empresa realizaba controles para los procesos de recepción de materia prima, 

almacenamiento y movimiento de existencias; se tuvo como resultado que solo se 

registraban la entrada del insumo y la salida del producto terminado; no se realizaba 

un control constante del flujo de las existencias y la toma de inventario no se 

realizaba de forma periódica. Adicionalmente, no hacía uso de indicadores para 

evaluar el cumplimiento de los procesos tales como la eficiencia de recepción, la 

rotación del inventario y stock disponible. 

Teniendo en cuenta el análisis, se llegó a la conclusión de que la empresa no 

realizaba una adecuada administración de almacenes de insumos y producto 

terminado, lo que indicó plantear una mejora de la misma. 

3. Gestión de transportes y pedidos 

El proceso de entrega de pedidos no solo consiste en la distribución de uno o 

más bienes desde un punto a otro, sino que implica el diseño de un proceso tomando 

en cuenta el ahorro de los recursos, la velocidad de entrega por parte del transporte, 

el control del vehículo, la planificación de la ruta y uso de tecnologías para cumplir 

con funciones como la comunicación directa con el transportista y el cliente. 

Tomando en cuenta las actividades anteriormente mencionadas, se observó 

que el proceso de entrega de los pedidos inicia con la confirmación de recepción del 

mismo mediante un correo que el cliente envía. Asimismo, se observó que no se hace 

uso de indicadores para medir la eficacia y productividad de las actividades tales 

como la eficiencia de recepción, rotación de inventario, tasa de retorno, tasa de 

pedidos atrasados, entregas a tiempo, envíos por pedido y costo medio de transporte; 



116 

 

al no contar con esa información en tiempo real, afecta en la toma de decisiones e 

impide la optimización de los procesos. 

4.1.1.4. Diagnóstico de la gestión de la calidad 

La aparición de desviaciones o errores durante un proceso de producción o en 

los productos y servicios resultantes conduce a que la organización tome decisiones 

para encontrar soluciones que reduzcan la probabilidad de que vuelvan a ocurrir. 

Estas acciones se enmarcan en un plan de acción para mejorar la eficiencia y evitar 

futuros problemas. Este conjunto de acciones y procedimientos que tienen como 

finalidad garantizar la calidad del proceso donde se producen bienes o servicios, se 

denomina gestión de la calidad. 

En esta etapa, se llevó a cabo una evaluación para determinar si la gestión de 

calidad estaba siendo realizada de manera apropiada en la empresa. Durante el 

proceso, se pudo observar un control ineficiente y la falta de implementación de 

normativas, políticas y formatos de control.  

Para realizar el diagnóstico se consideró el uso de distintas evaluaciones con 

ayuda del software que permitieron medir y analizar las actividades de la empresa. 

4.1.1.4.1. Costo de la calidad 

Para conocer lo que una empresa gasta cuando incide en sobrecostos por una 

inadecuada gestión de la calidad y el costo de los errores producidos (productos 

rechazados por el mercado) se realizó un análisis del costo de la calidad, con la 

finalidad de minimizarlos haciendo bien las cosas desde un inicio y lograr cero 

defectos. 

Para su desarrollo se dispuso el uso del software de V&B consultores para 

calcular una estimación del porcentaje que representa el costo de la calidad. El 

proceso de análisis realizado con el software evaluó, mediante cuestionarios, cuatro 
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aspectos relacionados con el producto, políticas, procedimientos y costos, el 

resultado se indica en el siguiente gráfico. 

 

Figura 28. Costo de la Calidad 

 

El resultado del cuestionario realizado indicó que la empresa objeto de 

estudio se encuentra en un rango moderado con una puntuación de 155 (Figura 28) y 

su promedio más bajo es para el aspecto relacionado con los costos, ello refleja que 

la gestión de la calidad no es la más eficiente debido a que no tienen establecido un 

manual de procedimientos que permita adaptarse a este y detectar defectos y 

desviaciones con el objetivo de mejorar de manera continua mediante la aplicación 

de medidas correctivas. Ver Apéndice J. 

Finalmente se obtuvo como resultado que el costo de la calidad que la 

empresa incurre se estimó con un porcentaje del 9.63% tomando como base los 

ingresos brutos de los meses de enero del 2020 a febrero del 2021, el cual se expresa 

en un monto aproximado de S/75,265.25. 
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4.1.1.4.2. Análisis la Norma ISO 

La gestión de la calidad indica el cumplimiento de normas y estándares, y 

para que una organización pueda certificar su cumplimiento, la norma ISO 9001 

establece requisitos y procedimientos que deberán llevarse a cabo durante sus 

procesos. 

El desarrollo de este punto tiene como finalidad evaluar si la empresa tiene la 

capacidad de ofrecer productos que cumplen con las expectativas del cliente 

mediante una buena gestión de la calidad. 

Se llevó a cabo una evaluación de la Norma Internacional de la Calidad ISO 

utilizando dos cuestionarios del software de V&B Consultores. Después de la 

evaluación de los requisitos y principios, se presentarán los valores obtenidos en los 

cuestionarios. Ver Apéndice K. 

1. Requisitos ISO 9001:2015 

Se realizó la evaluación de los requisitos para medir el estado en el que se 

encuentra la empresa, la evaluación se hizo respecto a los puntos: soporte, operación, 

en torno de la organización, liderazgo, planificación del sistema de gestión de la 

calidad, evaluación del rendimiento y mejora. 

Tabla 22. 

Resumen del cuestionario de Requisitos ISO 9001:2015 
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Como valor resultante de la evaluación (Tabla 22) se llegó a obtener un 

puntaje promedio de dos (44.53%), esto indica que, en general, la empresa cumple 

con los requisitos de calidad establecidos por los clientes gracias a su gestión de 

calidad.  

Sin embargo, aún existen áreas de mejora, como la planificación de la gestión 

de calidad, que deben ser abordadas para seguir mejorando, ya que no contaban con 

planes de mejora enfocados (acciones, recursos, responsable, etc.).  

El entorno de la organización, debido a que no contaban con un plan 

estratégico, mapa de procesos, políticas y objetivos de calidad; liderazgo porque los 

roles y responsabilidades del personal no estaban bien definidos y actualizados; y 

evaluación del desempeño, ya que no contaba con una planificación e 

implementación de un programa de auditorías. 

2. Principios ISO 9000:2015 

Para medir el estado en el que se encuentra la empresa mediante un 

cuestionario de la norma ISO 9000:2015, se realizó una evaluación de los principios. 

Este análisis se elaboró respecto a los siguientes principios: gestión de las relaciones 

con las partes interesadas y los proveedores, enfoque en la toma de decisiones 

basadas en la evidencia, mejoramiento, enfoque de procesos, involucramiento de la 

gente, liderazgo y enfoque a los clientes. 
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Tabla 23. 

Resumen del cuestionario de evaluación Principios ISO 9001:2015 

 

Después de evaluar los principios (  
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Tabla 23), se obtuvo un puntaje promedio de tres (50.48%). El enfoque en los 

clientes obtuvo la calificación más alta, ya que la empresa se esfuerza por adaptarse 

a los requisitos de los clientes y cumplir con sus expectativas en la medida de lo 

posible. 

Los resultados también indican que la empresa no tiene un control adecuado 

de los posibles riesgos en sus procesos, ya que no cuentan con políticas, registros, 

procedimientos y controles necesarios para un manejo óptimo de los mismos. Se 

considera necesario actualizar la documentación existente para crear procedimientos, 

políticas y formatos de control que contribuyan a una gestión más efectiva de los 

procesos. 

4.1.1.4.3. Despliegue de la función calidad (QFD) – Análisis de la 

primera fase 

La meta de toda organización es cumplir con la demanda del cliente 

ofreciendo productos de buena calidad. Para poder transformar esas especificaciones 

en requisitos para el diseño de un bien o servicio y priorizarlos en función de su 

importancia, se decidió utilizar la metodología del despliegue de la función de la 

calidad (QFD). 

Se llevó a cabo la primera fase del proceso de calidad utilizando el software 

QFD Capture para priorizar los requerimientos más importantes para el cliente en 

comparación con los atributos del producto seleccionado. El objetivo principal era 

identificar y enfocarse en aquellos aspectos que tienen una mayor relevancia para 

satisfacer las necesidades y expectativas del cliente. 

Los requerimientos de mayor importancia para los clientes respecto al mástil 

de metal reforzado en PRFV matrícula 6984019 son: 

• Durabilidad 
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• Fácil instalación 

• Buen diseño 

• Peso 

• Resistencia 

• Buen precio 

• Transporte 

• Capacidad de producción 

En este punto, una vez identificados los principales requerimientos del 

cliente, se analizaron las características que debe cumplir el producto patrón, para 

poder determinar sus atributos y evaluar la relación que existe con las necesidades 

del cliente. 

Como atributos más representativos del producto patrón que ofrece C&C 

Fibers International S.A.C. y que cumplirán con las necesidades del cliente son: 

• Diseño acorde a la demanda 

• Alta resistencia al impacto 

• Alta resistencia a la corrosión 

• Alta resistencia a los rayos UV 

• Aislamiento térmico y eléctrico 

• Tubo libre de óxido y corrosión 

• Bajo peso 

• Bajo costo de producción 

• Alta capacidad de producción 

• Material resistente 
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Una vez determinados los atributos y requisitos del producto, se procedió a 

ingresarlos en el software para definir la relación entre ambos, ver Apéndice L para 

mayor detalle. A continuación, se indican los resultados. 

Tabla 24. 

Resultado de los atributos del producto patrón 

 

 

A partir de los resultados mostrados en la Tabla 24 se tiene que los atributos 

más importantes son: el diseño acorde a la demanda (15.1%), alta resistencia al 

impacto (11.6%), alta resistencia a la corrosión (11.6%), alta resistencia a los rayos 

UV (11.6%), aislamiento térmico y eléctrico y material resistente (11.4%). Estos 

atributos mencionados deben ser considerados por la empresa como los principales 

atributos a cumplir, en especial el diseño acorde a la demanda, ya que contribuirá a 

una mayor satisfacción del cliente. 

El resultado de la primera fase del QFD muestra que dos de los 

requerimientos más significativos para los clientes son la durabilidad y su relación 

con ocho atributos del producto. De estos ocho atributos, cinco de ellos presentan 

una fuerte relación con el requerimiento de durabilidad, lo que destaca su 

importancia en la satisfacción del cliente (alta resistencia al impacto, corrosión, 

rayos UV, aislamiento térmico y eléctrico y material resistente); y el requerimiento 
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de capacidad de producción que tiene también relación con ocho atributos de los 

cuales tres son moderados o fuertes (diseño acorde a la demanda, bajo costo de 

producción y alta capacidad de producción). 

Este resultado indica que es recomendable que la empresa destine gran parte 

de sus esfuerzos de producción en el cumplimiento de esos requisitos. Asimismo, se 

observa que el atributo "diseño acorde a la demanda" es el que está más relacionado 

con los requerimientos, lo que sugiere que es el atributo de mayor relevancia a tener 

en cuenta durante todo el proceso de producción. Este hallazgo resalta la importancia 

de asegurar que el diseño del producto esté alineado con las necesidades y 

expectativas de los clientes para lograr su satisfacción. 

4.1.1.4.4. Análisis de la segunda fase del QFD 

Los atributos identificados en la primera fase de la casa de la calidad fueron 

utilizados para desarrollar el análisis de la segunda fase. Esto permitió definir los 

componentes necesarios para cumplir con los atributos del producto mencionados 

previamente y evaluar su interrelación. 

Los atributos de los componentes con mayor importancia y sobre los que se 

tiene que ejercer un mayor control son: 

Tabla 25. 

Atributo de los componentes – Producto patrón 

 
 

 

Atributo de las parttes Valor específico

Resistencia del tubo 32 kgf/cm

Largo del mastil 6 m

Resistencia del revestido 85 cm FV

Espesor del mastil 7mm

Resistencia de la pintura

Anticorroción del tubo

Peso del mastil 12.5 kg

Tiempo de secado 5 min
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Se procedió a ingresar los datos en el software para establecer la relación 

entre los atributos de los componentes y los atributos del producto. Esto permitió 

analizar cómo los diferentes componentes contribuyen a cumplir con los 

requerimientos del producto final y cómo se interrelacionan entre sí (Apéndice M), 

los resultados se indican en la siguiente tabla. 

Tabla 26. 

Resultado de los atributos de las partes 

 
 

 

A partir de la elaboración de la segunda fase de la calidad, como se observa 

en la  

Tabla 26, los componentes en los que la empresa debe enfocar un mayor 

control para asegurar el cumplimiento de los atributos del producto son la resistencia 

del tubo, resistencia del revestido, anticorrosión del tubo y espesor del mástil. 

Luego del análisis de la función de la calidad se comprende que el cliente 

busca que el mástil de metal revestido en PRFV sea elaborado con productos muy 

resistentes frente a distintos factores externos a los que estará expuesto, por lo que se 

empleará el uso de la fibra de vidrio tipo tela, resina, y tubo de metal de la mejor 

calidad lo que le dará la resistencia al cuerpo del mástil que lo protegerá frente a la 

corrosión e impacto, al igual que el peso, este no será muy pesado, ya que la fibra de 

Atributo de las partes Valor

Resistencia del tubo 21.1%

Resistencia del revestido 20.7%

Anticorroción del tubo 15.9%

Espesor del mastil 15.5%

Resistencia de la pintura 9.8%

Tiempo de secado 7.5%

Peso del mastil 4.8%

Largo del mastil 4.7%
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vidrio es liviana. Adicionalmente, se empleará el tubo de metal con propiedades de 

resistencia al doblez, corrosión y libre de óxido. 

4.1.1.4.5. Análisis modal de fallos y efectos (AMFE) del producto 

Después de desarrollar las dos primeras matrices de calidad, se utilizó un 

método para prever posibles fallos que podrían surgir durante la fabricación del 

producto. Estos fallos fueron clasificados según su nivel de importancia y se 

buscaron acciones preventivas para abordarlos de manera eficiente. 

Se realizó la matriz AMFE con ayuda del software de V&B Consultores con 

el propósito de identificar de manera rápida y sencilla los posibles errores y efectos 

durante el proceso de fabricación del producto. 

Para su desarrollo en el software, se inició determinando el producto a 

analizar, el cual fue el producto patrón de la investigación; se listaron los pasos del 

proceso en la columna siguiente. Luego, se determinó los posibles modos de fallo.  

En la siguiente columna se listaron los efectos de esos fallos y 

posteriormente, se asignó el grado de gravedad teniendo una escala de evaluación de 

uno a nueve, donde uno es para probabilidad de gravedad muy baja y nueve es para 

la probabilidad de gravedad muy alta. 

Asimismo, se evaluó y asignó la probabilidad de ocurrencia y detección de 

los fallos utilizando una escala del uno al diez. 

Por último, se calcula el índice de prioridad o NPR (Número prioritario de 

riesgo) el cual se halla al multiplicar las columnas de gravedad, ocurrencia y 

detección. Este índice servirá para establecer una jerarquía de los fallos y poder 

definir las acciones correctivas con el propósito de mitigar su riesgo.  

A continuación, se muestran los resultados del AMFE del producto realizado. 
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Figura 29. AMFE del producto – NPR situación inicial 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 

En la Figura 29 se observa que el fallo principal es causado por uso 

inadecuado de la resina preparada, el cual presenta un NPR de 126, este resultado 

indica que el riesgo de falla es medio. Sin embargo, la probabilidad de ocurrencia de 

este y los posibles fallos restantes son muy bajas y, suelen ocurrir debido a la 

inexistencia de procedimientos o funciones del puesto no establecidas, así como el 

inadecuado control de las operaciones. 

Como acciones de mejora, se recomienda implementar formatos de control e 

inspección de los materiales y del proceso de producción. Ver Apéndice N para un 

mayor detalle del desarrollo. 

4.1.1.4.6. Análisis de la tercera fase del QFD 

Con el propósito de identificar los atributos más relevantes de los procesos en 

relación con los atributos de los componentes descritos en la segunda fase, se llevó a 

cabo la elaboración de la tercera fase, ver Apéndice O. Como principales procesos a 
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analizar se consideró: soldar alambrón, doblar extremo, limpiar, pintar, cortar fibra 

de vidrio, apilar, mezclar resina y revestir. Los cuales fueron ingresado al software y 

se obtuvo los siguientes resultados. 

 
Figura 30. Atributos del proceso del producto patrón 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 

A partir del gráfico, podemos llegar a la conclusión de que los atributos de 

los procesos con mayor relevancia en relación con los atributos de los componentes 

son: mezclar, revestir tubo y apilar, los cuales representan el 61.8% de relevancia del 

total de los procesos de producción que se deben tomar en cuenta para un mejor 

control de calidad y satisfacción del cliente. De lo contrario, si no se llegaran a 

controlar serían los procesos que ocasionarían un mayor volumen de merma dentro 

de los procesos analizados. 

4.1.1.4.7. Análisis modal de fallos y efectos (AMFE) del proceso 

Utilizando los valores obtenidos del gráfico de la tercera matriz de calidad, se 

identificaron los fallos y efectos que ocurren dentro del proceso de producción del 

mástil de metal revestido en PRFV.  
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Es necesario recalcar que la producción del producto patrón es manual, 

quiere decir que el recurso mano de obra interviene en el proceso en su totalidad, 

desde el traslado del tubo de metal hacia el área de soldadura y rolado hasta el área 

de acabados y almacén de producto terminado. 

Para su evaluación en el software, se comenzó con la columna de operación, 

función o proceso, donde se seleccionó al área de soldadura y rolado, revestimiento y 

acabados para ser evaluados. Se continuó con la columna de modo de fallo y luego 

con la columna de efectos de fallo. Una vez ingresada la información, se procedió a 

calcular el índice NPR teniendo los siguientes resultados. 

 
Figura 31. AMFE del proceso (causas) – NPR situación inicial 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 

En la Figura 31, la causa del fallo “inadecuado control del proceso” presenta 

un NPR de 81, este fallo se da durante el proceso de revestimiento y presenta una 

probabilidad de ocurrencia muy baja. Este fallo se ocasiona por descuido del 

trabajador debido a distracciones durante el proceso de revestimiento o 

desorganización del área de trabajo, y al no haber una inspección constante, ocasiona 

una variación en los tiempos del revestimiento y pintado, o que el proceso de 

solidificación de la resina preparada y pintura ocurra, por lo que se tiene que 

desechar y preparar nuevamente. 
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Los resultados obtenidos reflejan que no se tiene un control adecuado durante 

dichos procesos, lo que significa que se deben tomar medidas para poder disminuir la 

calificación inicial de NPR de los fallos principales. Ver desarrollo en el Apéndice P. 

4.1.1.4.8. Análisis de la cuarta fase del QFD 

Durante el proceso de producción del producto patrón, con el fin de 

identificar los controles más importantes implementados por la empresa, se llevó a 

cabo la elaboración de la cuarta fase de la casa de la calidad.  

En este último análisis, para cumplir con los atributos del proceso, se 

determinaron los atributos de control, los cuales son: control visual, control del largo 

del tubo, control de preparación de pintura, control del tamaño de fibra de vidrio, 

control de la resina preparada y control de PT; los cuales permitirán con los atributos 

del proceso. Se presentan los resultados obtenidos a continuación. 

 
Figura 32. Principales controles durante la fabricación del producto patrón 

Adaptado con la data de C&C Fibers International S.A.C. 

Con el desarrollo de la cuarta fase de la casa de la calidad se concluye que la 

empresa debe enfocarse en los controles tales como: control visual, el control del 

largo del tubo y el control de producto terminado, los cuales permitirán que los 
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procesos sean realizados de forma adecuada y que los productos cumplan con los 

requerimientos del cliente. Ver Apéndice Q. 

4.1.1.4.9. Análisis de la capacidad de procesos 

Basándonos en los resultados obtenidos de los análisis de la tercera matriz de 

calidad y el AMFE del proceso, se obtuvo que uno de los procesos que requiere un 

mayor nivel de control es el de revestimiento, donde uno de los requisitos previos a 

su inicio es que el mástil tenga un tamaño final de 6 metros luego haberse doblado 

un extremo, por ello se procedió a realizar la evaluación de los defectos que se 

suscitan durante el proceso de inspección. 

El mal acomodo del tubo LAC antes de ser doblado puede ocasionar que 

durante ese proceso sufra daños como perder su forma tubular, y sea separado para 

cortar ese extremo dañado, para luego ser repuesto con otra porción de tubo 

mediante soldadura; esa falla impide que se continúe el ciclo de producción.  

Esta variable se debería identificar con ayuda de una huincha durante la 

inspección, la cual no se realiza y sólo se controla de manera visual teniendo una 

variación del tamaño final del mástil. 

Para cuantificar la variabilidad de ese proceso y que tan alejado se encuentra 

del objetivo, se obtuvo información relevante acerca de su comportamiento actual a 

través de un análisis estadístico.   

Se llevó a cabo un análisis de la capacidad de los procesos con el propósito 

de evaluar si estos cumplen con las especificaciones deseadas. Como requisito 

inicial, se verificó que los procesos estuvieran estadísticamente bajo control. Para 

lograrlo, se realizaron tomas de muestras y se analizó el comportamiento de los datos 

obtenidos. 
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Se determinó el uso de las herramientas gráficas o cartas de control para 

evaluar la variación del tamaño final del mástil revestido en fibra de vidrio y 

verificar si hay problemas en los datos. 

Se realizó un análisis de normalidad para establecer si los datos son normales 

y, se realizó el análisis para examinar el desempeño observado del proceso y 

determinar si este es capaz y está centrado. 

Para desarrollar la carta de control primero se estableció la muestra tomando 

en cuenta que como mínimo se debe considerar 20 muestras, por lo que se determinó 

recolectar 80 muestras de tubos LAC doblados en un extremo, divididos en 20 

subgrupos de 4 cada uno. 

Se realizó un análisis de normalidad donde se obtiene que el valor resultante 

de p es de 0.136 > 0.05, este resultado indica que la hipótesis no se rechaza. El 

resultado establece que los datos muestra son normales, ver Apéndice R. 

La gráfica de control X-S ayuda en el monitoreo de la estabilidad del 

proceso, su uso permitió observar la variación y determinar si el proceso está dentro 

de los límites de medida establecidas. El resultado que se obtuvo establece que el 

proceso está bajo control. Ver Apéndice S para mejor detalle. 

Por último, se realizó la evaluación del índice de capacidad de proceso para 

determinar si el proceso es capaz, ver Apéndice T. 
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Figura 33. Capacidad de procesos 

Adaptado en el software Minitab 18 con la data de la empresa C&C. 

A partir de los resultados mostrados en la Figura 33 se observa que el proceso 

es estable, ya que la mayoría de los datos analizados se hallan dentro de los 

parámetros de control. Respecto a la normalidad de los datos se observa que los 

puntos están próximos a la media y el resultado de p indica un valor mayor que 0.05 

lo que denota que los datos siguen una distribución normal.  

Además, el análisis del desempeño observado se muestra en relación con los 

requisitos del proceso, en el histograma de capacidad se puede observar que la 

dispersión del proceso es mayor que la dispersión objetivo indicando una capacidad 

deficiente debido a la existencia de datos por encima y por debajo del límite de 

especificación.  

Respecto a la evaluación del centro del proceso, en el mismo histograma de 

capacidad se observa que el pico de la curva no se encuentra centrado en el objetivo, 
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esto se debe a que la mayoría de sus datos están por encima del valor objetivo 

ocasionando que el pico se encuentre cerca del límite de especificación superior 

(LES).  

Finalmente, se evaluó la capacidad del proceso utilizando dos índices de 

capacidad, Cpk y Cp; a partir de los datos analizados se muestra como resultado que 

el Cpk es 0.78 y Cp es 0.78, estos valores al ser menor que 1 indican que el proceso 

no cumple con las especificaciones mostrando los datos cerca del límite de 

especificación superior. Este proceso no se encuentra centrado. 

En conclusión, este resultado y los gráficos indican que existen sobrecostos al 

momento de producir un mástil de metal revestido en PRFV, ya que la curva se 

encuentra al lado derecho de la posición ideal, debido a la falta de controles más 

efectivos durante el proceso, aumenta el riesgo de desperdicios y esto termina 

perjudicando la productividad general de la compañía. 

4.1.1.5. Diagnóstico de las condiciones laborales 

Con el fin de identificar tanto las variables objetivas como subjetivas que 

afectan una labor y su entorno, se llevó a cabo un diagnóstico de las condiciones 

laborales. Mediante este análisis, se determinarán las medidas adecuadas y 

técnicamente viables para su mejora y control, permitiendo plantear estrategias de 

optimización. 

En la presente investigación se diseñó una encuesta a los trabajadores de la 

empresa objeto de estudio para evaluar las condiciones de ambiente, lugar y salud 

ocupacional. Para los resultados cuantificados de este análisis, se hizo uso del 

software. 
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Se consideró los siguientes puntos en este diagnóstico: clima laboral, 

evaluación de gestión y talento humano, evaluación de 5s, matriz IPERC de línea 

base, evaluación de tiempos y evaluación de la distribución de planta. 

4.1.1.5.1. Clima laboral 

El análisis del clima laboral tiene como objetivo identificar el ambiente en 

donde se desarrollan los trabajadores dentro de la empresa C&C Fibers International 

SAC. Es importante identificar los aspectos tangibles e intangibles que están 

presente de forma relativa en la organización y que afecta a las actitudes, 

comportamiento, motivación y desempeño del colaborador. (Bordas, 2016). 

Se llevó a cabo una evaluación del clima laboral mediante una encuesta 

dirigida a los trabajadores de la empresa, excluyendo a las jefaturas. El objetivo de 

esta encuesta fue obtener una comprensión más profunda del ambiente de trabajo y 

las relaciones laborales en C&C Fibers International S.A.C. lo cual permitirá 

identificar la situación actual del funcionamiento de la compañía y la satisfacción de 

quienes la componen. 

Los resultados analizaron a través del uso de software para clasificar cinco 

indicadores: jefes, identificación con la empresa, reconocimiento, condiciones de 

trabajo e interacción social. Para mayor detalle en el Apéndice U se verá la 

evaluación. 
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Figura 34. Índice único de clima laboral 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. – software V&B 

Consultores 

El gráfico anterior (Figura 34) indica como resultado de la evaluación de los 

cinco indicadores, un 32.58%, y la brecha existente es de 67.42%. Esto indica que 

los trabajadores perciben desfavorablemente el entorno y seguridad en el trabajo; el 

indicador “Reconocimiento” tiene el puntaje más bajo, solo 16.22% de los 

colaboradores percibe agradecimiento por parte del empleador, seguido del indicador 

“Condiciones de trabajo” con 21.82% el trabajador no se siente seguro en el área de 

trabajo. 

Finalmente, se debe dar importancia a reducir la brecha en el indicador de 

clima laboral para lograr armonía entre el trabajador y su entorno, ello le permitirá 

mejorar el desempeño laboral y reducir gastos con respecto a accidentes de trabajo 

que llegarían a aumentar costos adicionales por disminución de la productividad 

laboral y rentabilidad económica. 

4.1.1.5.2. Evaluación GTH 

El desarrollo de la evaluación de gestión de talento humano tiene por 

finalidad evaluar la competencia de los trabajadores de C&C Fibers International 

S.A.C. en relación con su puesto de trabajo. 
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El desarrollo de la evaluación se llevó a cabo con ayuda del software V&B 

Consultores, el cual necesitó de la misión, visión, valores y objetivos de la empresa 

para poder ponderarlo con las competencias seleccionadas en el software. Para 

mayor detalle del desarrollo ver Apéndice V. Se obtuvo en el siguiente radar el valor 

resultante de la evaluación. 

 

Figura 35. Resultados de la evaluación GTH 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. – software V&B 

Consultores 

Se llegó a obtener como resultado del análisis un valor de 49.22%, este 

resultado refleja que el nivel de desarrollo de la competencia de la empresa estaba 

por debajo de la meta. Se demostró que los roles están inadecuadamente definidos, 

indicado en el árbol de problemas por lo que se debe implementar un MOF con la 

finalidad de incrementar las competencias y tener establecidos las funciones de los 

trabajadores. 
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4.1.1.5.3. Evaluación de la distribución de planta 

Con la finalidad de conocer si la distribución actual de la planta de 

producción de la empresa es la adecuada, se realizó el checklist de Muther. El 

desarrollo y valoración del checklist fue realizado con ayuda del responsable del área 

de producción. 

Este instrumento de evaluación se realizó basándose en factores que inciden 

en la distribución de la planta, los cuales se encuentran divididos en ocho grupos: 

edificio y cambio, espera, hombre, materiales, maquinaria, movimiento y manejo de 

materiales y servicio. Ver Apéndice W. 

 

Figura 36. Resultados de la evaluación 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 

La evaluación del checklist arrojó un resultado en el que el 31% de las 

respuestas fueron afirmativas (Sí) en relación a los síntomas asociados con material, 

maquinaria, movimiento y manejo de materiales, mano de obra, servicio, 

almacenamiento, edificio y cambios, según este resultado se puede concluir que el 
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porcentaje de las respuestas no superan el 1/3 del total de los factores evaluados 

(33.3%), por lo que según el criterio de Muther no traería muchos beneficios a la 

empresa el realizar una redistribución de planta. 

4.1.1.5.4. Matriz IPERC 

Se llevó a cabo el análisis de los peligros y riesgos asociados a las tareas de 

los principales procesos de la empresa utilizando la matriz IPERC. Durante este 

proceso, se realizó un diagnóstico exhaustivo de las condiciones de trabajo, 

identificando los peligros presentes, evaluándolos y asignándoles una valoración 

para determinar los controles necesarios a fin de prevenir accidentes y enfermedades 

laborales. 
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Figura 37. Matriz IPERC – parte 1 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 
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Figura 38. Matriz IPERC – parte 2 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 
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Figura 39. Matriz IPERC – parte 3 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 
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4.1.1.5.5. Evaluación de tiempos 

Para la producción del mástil de metal revestido en PRFV matrícula 6984019 

se procedió a elaborar la evaluación de tiempos con el objetivo de conocer sus 

operaciones, determinar sus elementos, calificar sus actividades y calcular el tiempo 

estándar por cada actividad. 

Para el estudio se recopiló toda la información relacionada con el proceso a 

cronometrar, luego se continuó con la subdivisión en elementos por cada operación 

en donde se asignó a cada uno un símbolo, y se describió su actividad inicial y final. 

Una vez determinado los elementos, se procedió con la toma de tiempos 

según el número de observaciones inicial, para luego comprobar que el tamaño de la 

muestra sea menor a la cantidad de observaciones del estudio preliminar. 

En la siguiente Tabla 27 se muestra el tiempo estándar calculado por cada 

operación, el cual está expresado en segundos con el propósito de un mejor alcance 

de los resultados. Para un mayor detalle del estudio realizado ver Apéndice X.  
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Tabla 27. 

Tiempo estándar por operación 

 

El proceso que toma mayor tiempo es la operación de revestir tubo, teniendo 

un tiempo de 547 segundos, esto se debe a que el mástil es revestido por una capa de 

fibra y pintada con una mezcla de resina, monómero, cobalto y catalizador, este 

proceso requiere mayor precisión por parte del trabajador. Asimismo, el orden de los 

materiales dentro de las áreas no era el adecuado impidiendo así un libre tránsito y 

una difícil ubicación de los materiales requeridos para la realización del proceso. 

4.1.1.5.6. Evaluación 5S 

La evaluación 5S se llevó a cabo mediante una auditoría utilizando el 

Checklist 5S, que contempló los cinco factores fundamentales de la metodología: 
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clasificación, orden, limpieza, estandarización y disciplina. Durante este proceso, se 

verificó el cumplimiento de cada uno de estos aspectos para mejorar la organización 

y eficiencia del entorno de trabajo. Ver Apéndice Y para mayor detalle. 

 
Figura 40. Resumen de auditoría 5S 

En la Figura 40 se obtiene como resultado un 26%, donde se establece que la 

empresa no está cumpliendo con los lineamientos que exige definir estándares de 

orden y limpieza. Se sugiere que se supere la brecha implementando la metodología 

5S con el objetivo de alcanzar el porcentaje del 74% al concluir el proyecto. De esta 

manera, se logrará mejorar la organización y eficiencia del entorno de trabajo, lo que 

contribuirá positivamente al desempeño general de la empresa. 

4.1.2. Planificación de las mejoras 

Posteriormente al terminar con el diagnóstico se procedió a realizar la 

planificación de las mejoras como parte de la etapa “Planear”. Primero se procedió a 

definir las metas al culminar la investigación en un cuadro de indicadores; luego se 

procedió con la descripción de las mejoras a implementar. 

4.1.2.1. Cuadro de indicadores del Proyecto 

A continuación, se presenta una tabla de indicadores elaborada a partir de los 

resultados obtenidos durante el diagnóstico, analizando las posibles causas del 
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problema, en el cual también se determinan las metas esperadas al finalizar el 

proyecto de investigación. 

Tabla 28. 

Cuadro de indicadores del proyecto 

 

4.1.2.2. Mejora de la gestión estratégica 

Partiendo de la necesidad de mejorar la problemática presentada en el análisis 

y diagnóstico, se llegó a realizar el presente plan para determinar los objetivos 

estratégicos de la organización.  

Con el apoyo de gerencia, se definió una nueva misión, visión, 

posteriormente se analizó la matriz FLOR teniendo en cuenta los factores externos e 

internos de la organización; luego se evaluó las matrices PEYEA, MIE y, por último, 

se muestra la alineación de los objetivos estratégicos con la misión y visión de la 

compañía. El plan presenta las siguientes acciones:  
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Objetivo estratégico:  

Implementar una gestión estratégica para garantizar el logro de los objetivos 

de la empresa C&C Fibers International S.A.C. 

Objetivos del plan: 

• Definir el direccionamiento estratégico de la empresa 

• Determinar objetivos estratégicos 

• Alinear la organización a la estrategia 

Alcance:  

Alcanzar un puntaje mayor al promedio general de los indicadores de la 

gestión estratégica según la propuesta de la presente investigación y con un plazo de 

3 semanas. 

4.1.2.2.1. Direccionamiento estratégico propuesto 

Debido a los puntajes desaprobatorios obtenidos en las evaluaciones de la 

misión y visión, es fundamental revisar y modificar una propuesta que permita 

mejorar los indicadores. Para este propósito, se llevó a cabo un trabajo colaborativo 

con la gerencia de la empresa. 

1. Misión propuesta 

Luego de proponer la nueva misión, se utilizó nuevamente el software para 

evaluar los indicadores de la misma. Finalmente, se formuló la siguiente misión, que 

fue aprobada por la empresa: 

“Somos una empresa peruana especializada en la elaboración de productos 

diversos a base de fibra de vidrio según el requerimiento de nuestros clientes. Nos 

caracterizamos por ofrecer productos de alta calidad cumpliendo con los estándares 

necesarios en cada proceso. En C&C Fibers International S.A.C. contamos con más 



148 

 

de 20 años de trayectoria en el mercado y nuestro personal está altamente calificado, 

con sólido compromiso para brindar la mejor experiencia a los clientes”. 

 

Figura 41. Misión propuesta 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. – Software V&B 

Consultores 

De acuerdo con la Figura 41, la misión obtuvo un puntaje de 3.45, lo que 

indica que se encuentra en un nivel óptimo. Con ello la empresa podrá dar a conocer 

con claridad las actividades que ejerce y posicionarse en el mercado, alineado 

firmemente a los objetivos estratégicos que se espera alcanzar. Los indicadores con 

mayor puntaje son “Concisa”, “Logra el compromiso de los miembros de la unidad 

estratégica”, “Expresada en frases encabezadas por verbos en acción”. 

2. Visión propuesta 

Se presenta la formulación de una nueva visión con la aprobación de la 

empresa. Se hizo uso de software para la evaluación de los indicadores. 

“Ser líder en el rubro de la elaboración de productos diversos a base de fibra 

de vidrio, y ser especializado en diseño, desarrollo de tecnología e innovación para 

ampliar nuestra cartera de productos y así seguir mejorando nuestros procesos 

mediante la mejora continua”. 
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Figura 42. Visión propuesta 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. – Software V&B 

Consultores 

Según la Figura 42, la calificación obtenida para la propuesta de la visión es 

de 3.30, lo que indica que es un puntaje aprobatorio. Esto permite a la empresa 

proyectar los objetivos esperados hacia sus clientes. En la evaluación, destaca su 

capacidad para inspirar y ser atractiva para todas las partes involucradas. Con la 

mejora de la visión, se espera un efecto positivo en el indicador de productividad de 

la empresa. El detalle de la evaluación de los indicadores está en el Apéndice Z. 

Finalmente, una correcta formulación de la misión y visión son 

indispensables para el planteamiento estratégico y buscan alcanzar un mismo 

objetivo. Ambos conceptos son actúan como un papel importante, ya que permiten 

situarse en el presente (misión) y proyectarse hacia el futuro (visión). Tanto como 

gerencia y los tesistas estuvimos de acuerdo con lo planteado y la empresa divulgará 

la propuesta a los colaboradores y clientes. 

3. Análisis de las matrices de combinación  

Se utilizaron las matrices de combinación, para determinar la posición 

estratégica que la organización debe adoptar, para ello se tomó como base la data 

obtenida del análisis en las matrices EFI y EFE (Matriz FLOR), los cuales dieron los 

siguientes resultados:  
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Tabla 29. 

Resumen de las Matrices de Combinación 

 

Podemos llegar a la conclusión de que el análisis de las matrices de 

combinación tuvieron como resultado una misma posición estratégica, es decir debe 

mantener la posición conservadora en el mercado, teniendo en cuenta los factores del 

entorno interno y externo, y mejorando sus competencias; con ello la empresa podrá 

tener participación en el mercado de manera paulatina. En el Apéndice AA se puede 

verificar el detalle del análisis. 

4. Objetivos estratégicos propuestos 

Dentro del plan de mejora estratégica, se contempla proponer a la empresa 

objetivos estratégicos a fin de alinearlo y lograrlos en un determinado plazo. Para 

determinar los objetivos estratégicos se tuvo en cuenta el análisis de las matrices de 

combinación y la matriz flor. 
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Tabla 30. 

Objetivos estratégicos propuestos 

 

Gracias a los objetivos estratégicos propuestos, se pudo desarrollar el 

Balanced Scorecard (BSC), iniciando con el desarrollo del mapa estratégico, en el 

cual se ubicaron los objetivos estratégicos según las siguientes perspectivas: 

Aprendizaje y crecimiento, Procesos Internos, Financiera y clientes. 

5. Balanced Scorecard propuesto  

El Balanced Scorecard es una herramienta que se basa en la elaboración de 

un mapa estratégico, clasificado en cuatro perspectivas clave del negocio: Procesos 

internos y Aprendizaje, Crecimiento, Financiera y Clientes. En este mapa, se colocan 

los objetivos estratégicos planteados. Luego, se desarrolla un cuadro de mando 

integral para verificar el cumplimiento de estos objetivos mediante indicadores clave 

de desempeño.  
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Se considera que estos cuatro grupos abarcan todos los procesos necesarios 

para un ordenamiento adecuado y orientado hacia la mejora continua en la empresa. 

Por lo tanto, deben ser tomados en cuenta para definir los indicadores clave que 

guiarán el desempeño de la compañía. 

6. Mapa Estratégico  

Un mapa estratégico suministra una representación gráfica que ilustra como 

los activos intangibles se relacionan con los procesos de creación de valor debido a 

la estrategia. Al elaborarlo con los objetivos estratégicos, en donde se incorporen y 

se vinculen las cuatro perspectivas que mencionamos anteriormente, se podrá 

involucrar al personal ejecutivo dentro de toda la estrategia, al mismo tiempo que se 

les otorgará un mayor compromiso con toda la ejecución.
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Figura 43. Balanced Scorecard propuesto 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. – Software V&B Consultores 
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7. Matriz Tablero de comando  

Mediante esta matriz, fue posible observar el progreso y desarrollo de cada 

objetivo estratégico, incluyendo la implementación y seguimiento de los indicadores 

asociados a cada uno de ellos. Se le asignó un indicador a cada uno de los objetivos 

estratégicos, un inductor que era el medio por el cual se logró obtener este resultado 

y por último la iniciativa de cada objetivo estratégico. 

Tabla 31. 

Matriz tablero de comando – C&C Fibers International S.A.C. (Parte1) 
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Tabla 32. 

Matriz tablero de comando – C&C Fibers International S.A.C. (Parte 2) 

 

Se organizó los objetivos estratégicos a través de cuatro perspectivas: 

aprendizaje y crecimiento, clientes, financiera y procesos internos, los cuales 

sirvieron de base para la elaboración del mapa estratégico. Asimismo, para cada 

objetivo se determinó indicadores de evaluación, con la finalidad de llevar un control 

del planteamiento estratégico propuesto y así alcanzar las metas del proyecto. 
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Tabla 33. 

Iniciativas priorizadas – C&C Fibers International S.A.C.  

 

Finalmente, se estableció que las iniciativas con mayor relevancia en función 

de los objetivos planteados son la mejora de la productividad de la empresa, mejora 

de gestión de procesos, incremento de ventas y una correcta planificación de 

producción. Es importante que la empresa adopte medidas para el cumplimiento y 

seguimiento adecuado de estos planes para llegar a una mejora continua en el 

desempeño organización y orientado a lograr metas. 
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4.1.2.2.2. Plan de mejora de la gestión estratégica 

 

Figura 44. Proyecto de mejora respecto a la gestión estratégica 



158 

 

4.1.2.1. Mejora de gestión por procesos 

En el presente plan se identifican los procesos que fueron necesarios mejorar 

para una buena gestión; se procedió a crear un mapa de procesos actualizado, donde 

se asignaron los indicadores relevantes para medir cada proceso. Además, se formuló 

una nueva cadena de valor con el propósito de aumentar la confiabilidad de los 

indicadores. También se elaboró un mapa de procesos con el objetivo de 

estandarizarlos y asegurar un enfoque uniforme en toda la organización. El plan 

presenta las siguientes acciones: 

Objetivo estratégico: 

Proponer y ejecutar procedimientos para un buen desempeño de la gestión 

por procesos. 

Objetivos del plan: 

• Determinar procesos que generen creación de valor para la empresa 

• Desarrollar procedimientos para mejorar los indicadores de gestión de 

procesos 

Alcance: 

Seguimiento a los procedimientos de mejora desde la propuesta hasta la 

implementación según lo planeado en la presente investigación y con un plazo de 2.5 

semanas. 

4.1.2.1.1. Mapa de procesos propuesto  

Posterior al análisis de la confiabilidad y la creación de valor se llega a la 

conclusión que los procesos actuales no son adecuados para un buen desempeño en 

la organización. Por lo tanto, se formuló un mapa de procesos para ampliar la 
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comprensión de cada proceso, analizarlos y detectar, a través de indicadores 

apropiados, oportunidades de mejora y debilidades en los procesos. 

 

Figura 45. Mapa de procesos propuesto 

 

Como se puede identificar en la Figura 45, se ha implementado Procesos 

Estratégicos, esto no estaba contemplado en el mapa de procesos inicial. Asimismo, 

se mejoró los Procesos Operativos con la propuesta de llevar a cabo una mejor 

Planificación de la Producción. En cuanto a los Procesos de Soporte, se mejoró 

considerablemente, ya que se propuso llevar un control del cumplimiento de los 

objetos de los procesos, mediante la implementación de una Gestión de SSO, 

Calidad y Financiera. Para identificar el procedimiento de la estructuración de los 

procesos, se realizó el diagrama SIPOC, el cual se verificará en el Apéndice BB. 

En resumen, se puede concluir que el mapa de procesos propuesto refleja una 

conexión adecuada entre los distintos procesos a nivel superior. Además, se han 

identificado y propuesto procesos que contribuirán a generar valor de manera 

efectiva para los clientes y las partes interesadas. 
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4.1.2.1.2. Cadena de Valor Propuesta  

Después de establecer los indicadores para caracterizar los procesos, se 

procedió a evaluar el índice de confiabilidad de dichos procesos. Estos indicadores 

se determinaron en función de las actividades de apoyo y primarias, considerando 

aspectos como la pertinencia, precisión, oportunidad, confiabilidad y economía. 

 

Figura 46. Índice de cadena de valor propuesta 

 

Según la Figura 46, se obtiene como resultado que el índice de la cadena de 

valor propuesta tiene un valor de 85.63%, el cual significa a través del plan de 

mejora propuesto, la empresa obtendrá mayor confiabilidad en los procesos. Esto 

conlleva a que se llevará un mejor control y se tomaran mejores decisiones en la 

organización. 

4.1.2.1.3. Índice único de creación de la cadena de valor propuesto 

Después de obtener la aprobación y mejorar la confiabilidad de los 

indicadores de la cadena de valor mediante el plan de mejora propuesto, se llevará a 

cabo una verificación para asegurar que estos indicadores realmente generan valor 

para la empresa. Para ello, se realizará el análisis a través de las metas y logros 

desarrollados en el presente plan. Ver Apéndice CC para mayor detalle. 
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Figura 47. Índice de creación de valor 

 

Según la Figura 47. Índice de creación de valor, el valor resultante del 

porcentaje de creación de valor fue de 88.63%; lo cual denotará un mejor análisis y 

control para la toma de decisiones dentro de los procesos de la empresa.  

En conclusión, la empresa C&C Fibers International S.A.C identificará las 

capacidades organizativas para luego establecerlas en metas y objetivos a través de 

una cadena de valor. Con las metas y objetivos establecidos, se garantizará mayor 

confiabilidad con los clientes y con la organización. Además, los planes de mejora 

propuestos para cada proceso permitirán un mejor control y seguimiento, 

garantizando así un avance constante. 

1. Manual de procesos (MAPRO)  

Se elaboró un manual de procesos como parte de las propuestas del plan de 

gestión por procesos, con la finalidad de que la empresa pueda contar con la 

definición de sus procesos y ser comunicado a todos los colaboradores para un mejor 

desempeño de sus actividades laborales, ello también le permitirá a la empresa ser 

más competitiva en el sector. 
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Figura 48. Cadena de Valor propuesta 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. – Software V&B 

Consultores 

La elaboración, aprobación y puesta en marcha del MAPRO le permitirá a 

todo el personal de la empresa conocer de manera detallada todas las actividades a 

realizar de acuerdo a su función, conociendo también los recursos y requisitos 

necesarios para cumplir con sus asignaciones. El detalle del MAPRO se verá en el 

Apéndice DD. 
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4.1.2.1.4. Plan de mejora de la gestión por procesos 

 

Figura 49. Proyecto de mejora respecto a la gestión por procesos 
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4.1.2.2. Mejora de la gestión de operaciones 

Se busca incrementar la eficacia y eficiencia en todo el sistema con la 

planificación de las operaciones, ello requiere de ciertos elementos que le ayuden a 

plantear un sistema preciso con resultados coherentes y objetivos, uno de esos 

elementos son los pronósticos los cuales permitirán la estimación de demandas 

futuras, después de esta etapa, servirá como fundamento para desarrollar la 

planeación agregada, lo que a su vez facilitará la elaboración de la planificación para 

solicitar materiales.  

Adicionalmente, se realizará la programación de mejoras respecto a la cadena 

de suministros a través del desarrollo de evaluaciones de proveedores y transporte. 

4.1.2.2.1. Determinación del mejor pronóstico de la demanda 

El análisis de la data histórica de la empresa fue realizado en el diagnóstico 

de la primera etapa, la cual luego fue evaluada en cada método de pronóstico con la 

finalidad de seleccionar el método que posea el menor índice de desviación media 

absoluta (MAD) para proyecciones futuras (ver Apéndice EE). 

El método de pronóstico seleccionado fue el pronóstico estacional con 

tendencia, este presentó una desviación media absoluta menor en comparación con 

los otros métodos de pronóstico. Los resultados se muestran en la siguiente tabla. 
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Tabla 34. 

Resultado de evaluación para la selección del método de pronóstico 

 

A partir de la selección del pronóstico con menor MAD, se procedió a 

calcular la demanda proyectada, que servirá de base para el desarrollo de la 

planeación agregada y posteriormente la elaboración del programa de solicitud de 

materiales. 

Tabla 35. 

Estimación de la demanda 

 

Luego de haber identificado el método, se estimó la demanda proyectada del 

mástil de metal revestido en PRFV matrícula 6984019 para el año 2021 (Tabla 35), 

dato con el cual se inicia el análisis del plan agregado. 
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Adicionalmente se realizó la definición del stock de seguridad con la 

finalidad de asegurar que no haya rotura de stock durante esos meses. Par el 

desarrollo se usó la información de la data histórica de ventas y la proyección de la 

demanda. El stock de seguridad calculado fue de 126 unidades. 

4.1.2.2.2. Planeación agregada 

La planeación agregada es una metodología que permite determinar las 

cantidades y el tiempo que se necesita para la fabricación de un determinado bien. Su 

desarrollo requiere tener información sobre la capacidad de la planta, la estimación 

de la demanda, el inventario disponible y el recurso mano de obra, los cuales, una 

vez considerados para el desarrollo de la metodología, le permita a la empresa 

estimar los niveles de producción de tal forma que logre efectuar las metas 

establecidas, manteniendo a la vez un nivel mínimo de costos y cumplir con las 

solicitudes del cliente. 

Basándose en la demanda estimada, se definió la unidad de agregación como 

el factor para unificar todo el sistema, la unidad seleccionada fueron las unidades 

producidas. Luego se procedió a analizar la capacidad disponible, teniendo en cuanta 

los días útiles del año 2021 y el número actual de trabajadores destinados a esa 

producción. 

Tabla 36. 

Capacidad disponible 
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Los días útiles que se consideraron son los días reales disponibles de trabajo 

del año 2021, con los seis operarios que la empresa asignó para la producción, las 

unidades producidas en el día y los horarios de producción se obtuvo el dato de la 

capacidad de producción con que dispone la empresa. 

El desarrollo de la capacidad de producción permitió comprender cuál es la 

capacidad máxima de producción de la empresa, el cual se comparó con la 

producción máxima proyectada, siendo la capacidad máxima de 888 unidades por 

mes que la empresa puede producir, se concluye entonces que la organización puede 

llevar a cabo la producción estimada de la demanda sin ningún percance. Con esta 

información, adicional con los costos de fabricación y costo de mano de obra se 

procedió a realizar el análisis de la planeación agregada (Apéndice FF). 

Su desarrollo es parte del plan propuesto para mejorar la gestión de 

operaciones, planteado en el árbol de objetivos del diagnóstico de la situación inicial 

en la organización. En esta etapa se determinó las necesidades del plan agregado de 

la producción del producto patrón con respecto a la demanda proyectada. 

 

Figura 50. Planeación agregada 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 



168 

 

El costo de operación unitario que se obtuvo fue de s/ 97.5 soles por cada 

unidad producida. Luego se continuó con el plan maestro de producción el cual 

permite conocer todo lo que se producirá y cuando se producirá. 

Tabla 37. 

Plan maestro de producción 

 

La Tabla 37 muestra la información que indica la estimación de unidades que 

se van a producir durante el año 2021. La finalidad de este plan es que su aplicación 

le va a permitir a la empresa objeto de estudio la elaboración de un calendario de 

producción para cada producto que se fabrica, además, será un apoyo para respetar 

los plazos de entrega conociendo las restricciones de su capacidad máxima de 

producción. 

4.1.2.2.3. Plan de requerimiento de materiales (MRP) 

Una vez establecido el calendario de producción utilizando el plan maestro de 

producción, se procedió a implementar un MRP. Este sistema permite determinar la 

cantidad de insumos necesarios que la organización requerirá para cumplir con la 

demanda proyectada. Para el desarrollo del plan de requerimiento de materiales, se 

realizó un árbol del producto para el mástil de metal revestido en PRFV matrícula 

6984019. 

 
Figura 51. Árbol de producto del mástil revestido en PRFV 
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En la Figura 51. Árbol de producto del mástil revestido en PRFV se puede 

observar los insumos que se requieren para el proceso de fabricación del producto 

patrón al igual que las cantidades en gramos a excepción del tubo LAC que se 

muestra en metros. 

Luego se procedió a realizar un programa de solicitud de materiales para 

determinar la cantidad de insumos que se necesitarán para asegurar la disposición de 

los mismos y cumplir con el PMP. 

Para el desarrollo del MRP se necesitó la data sobre los puntos a cumplir 

respecto al reabastecimiento de los insumos tales como el tiempo de 

aprovisionamiento e inventario inicial. 

Tabla 38. 

Criterios de abastecimiento de materiales 

 

A partir del desarrollo del MRP (Apéndice GG) se realizó una matriz de 

lanzamiento de pedidos, teniendo en cuenta sus tiempos de entrega con la finalidad 

de poder cumplir con la planeación agregada que se realizó al inicio. 
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Tabla 39. 

Matriz de lanzamiento de pedidos 

 

La presente matriz para el plan de requerimiento de materia prima tiene como 

finalidad evitar los retrasos de entrega o roturas de stock los cuales afectan de 

manera directa a la producción de la empresa. 

Con el desarrollo de la planeación agregada, el PMP y MRP, se concluye que 

la aplicación de este plan le permitiría a la empresa trabajar siguiendo un orden y 

poder tener un control del abastecimiento de los insumos lo que disminuirá las 

paradas de producción por roturas de stock y los sobrecostos de producción. 

4.1.2.2.4. Cadena de suministros 

Parte del plan de gestión de las operaciones también consideró en el 

diagnóstico, el establecer indicadores para la cadena de suministros. Como plan de 

mejora se establecieron las siguientes evaluaciones y controles de la cadena de 

suministros. 

1. Mejora de la gestión de compras 

Considerando lo mencionado en el diagnóstico, se diseñó un formato que 

facilita la evaluación de los proveedores. 
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Figura 52. Formato de evaluación de proveedores 

El propósito de la evaluación de los proveedores es asegurar que la empresa 

cuente con una cartera de los mejores proveedores para asegurar la calidad de sus 

productos y cumplir con los requerimientos de sus clientes. 

2. Mejora de la gestión de almacenes 

Se realizó la propuesta de la elaboración de un manual y controles 

relacionados con la gestión de los almacenes para materia prima y producto 

terminado, de acuerdo al diagnóstico realizado se tomó en cuenta que la empresa 

tiene un control de lo que ingresa al almacén de materia prima, pero no tiene un 

control de los movimientos que se realiza antes de empezar la producción de 

determinado producto, al igual que no se tiene control del volumen del almacén o se 

cuenta con un programa para la realización del inventario. 

Se procedió a elaborar la propuesta de formatos que van a permitir mejorar el 

control de los movimientos en el almacén de materia prima. 
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Figura 53. Modelo de reporte de recepción de materiales 

 

Figura 54. Modelo de requerimiento de salida de materiales 
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Figura 55. Modelo de informe 

Nota: Formato de registro de los requerimientos de salida de materia prima  

 

Figura 56. Modelo de KARDEX propuesto 

Respecto al almacén de productos terminados, la empresa indica que una vez 

terminada la producción se programa su envío en coordinación con el cliente, lo que 

indica que no requiere de un almacenamiento prolongado y solo requiere del registro 

de salida de producto terminado, la cual realizan por cada pedido. 
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3. Mejora de la gestión de transportes 

Se procedió con la elaboración de un modelo de formato para la evaluación 

del transportista del producto terminado, si bien la empresa tiene un registro de las 

unidades del producto terminado que se va a entregar, no desarrolla una evaluación 

de la calidad de servicio del transportista. 

 

Figura 57. Formato de evaluación del transportista 

El desarrollo de este formato tiene como finalidad que la evaluación de este 

indicador le permita a la empresa tomar decisiones respecto a la elección del servicio 

de transporte para asegurar una entrega óptima del producto terminado. 
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4.1.2.2.5. Plan de mejora para la gestión de operaciones 

La empresa controla su producción de forma empírica la cual indica que los 

controles que se realizan son inexactos debido a la falta de un método que avale sus 

resultados los cuales pueden estar sujeto a errores humanos. Frente a esta situación 

se procede al desarrollo de propuestas de mejora del planeamiento y control de la 

producción con la finalidad de mejorar la eficiencia del uso de los recursos e 

incrementar la eficacia de las operaciones de la empresa. 

Objetivo estratégico 

Mejorar la programación y control de la producción para cumplir con la 

demanda y una correcta asignación de recursos. 

Objetivo del plan 

Ejecutar una correcta gestión de operaciones. 

Alcance 

El presente plan de mejora tiene como alcance a los principales responsables 

del abastecimiento y programación del proceso de producción de la empresa C&C 

Fibers International S.A.C. 
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Plan 

Tabla 40. 

Actividades de planeamiento y control de la producción 

 

Beneficio 

La implementación de este plan traerá beneficios en la eficiencia del uso de 

los recursos con un incremento en promedio de la eficiencia de 8% (s/2,450), así 

como el incremento de la eficacia de las operaciones. Asimismo, la implementación 

de estos controles permitirá un mayor control de la producción y una planificación 

más efectiva de los insumos, lo que resultará en una reducción de los costos de 

inventario. Con esta mejora en la gestión de operaciones, se espera incrementar la 

productividad de la empresa. 
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Figura 58. Proyecto de mejora respecto a la gestión de operaciones
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4.1.2.3. Mejora de la gestión de la calidad 

La mejora de la calidad tiene como objetivo principal aumentar la 

competitividad de la empresa y garantizar que se cumplan las especificaciones y 

requisitos del cliente. 

Luego del desarrollo del diagnóstico, se procedió a plantear mejoras que le 

permitan a la empresa objeto de estudio cumplir con las necesidades de la calidad. 

Los planes de acción propuestos tienen como fin el asegurar que los procesos 

y productos sean los adecuados, para ello se planteó la política y objetivos de la 

calidad, así mismo se desarrolló manuales de calidad y procedimientos, un formato 

de control para el proceso de producción y la compra de materiales para un ayudar a 

mejorar el uso de los insumos por el trabajador. 

4.1.2.3.1. Política y objetivos de calidad 

Representa el compromiso de la empresa para mejorar continuamente sus 

procesos y enfocarse en satisfacer las necesidades de sus clientes. El desarrollo de 

los objetivos de la calidad debe estar relacionado con la política, ya que es una 

herramienta clave que garantiza la mejora continua. 

Como parte del plan de mejora se realizaron los modelos para la política y 

para los objetivos de calidad, los cuales se presentan a continuación. 
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Figura 59. Modelo de Política de Calidad 

 

Figura 60. Modelo de Objetivos de calidad 
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La implementación de la política y objetivos de calidad le permitirán a la 

empresa tener un enfoque claro y coherente en la búsqueda de una mejora continua 

de sus procesos y ofrecer productos de calidad. 

4.1.2.3.2. Control de calidad 

Se realizó una propuesta de formato de control de la calidad que permitirá 

hacer un seguimiento a todo el proceso de elaboración del mástil de metal revestido 

en PRFV, en el cual se tomarán siete muestras de tiempo (minutos) para el proceso 

de revestimiento y se marcará SI o NO de acuerdo a lo indicado en dicho formato, 

los días de inspección serán establecidos por la dirección de la empresa y dependerá 

de los días programados de producción. 

 

Figura 61. Modelo de formato de control de calidad 

Al igual que el control propuesto, también se recomienda el diseño de más 

formatos de control para tener un óptimo control de todos los procesos de la empresa 

objeto de estudio, ellos pueden estar orientados al control de las cantidades que 



181 

 

ingresan en la mezcla, el pesado de la fibra de vidrio, unidades producidas en el día, 

entre otros. 

4.1.2.3.3. Manuales 

Fue elaborado un manual de calidad que abarca el alcance, términos y 

definiciones, gestión de recursos, realización del producto, medición, análisis y 

mejora. 

 

Figura 62. Manual de calidad 

La finalidad de su implementación es fomentar la mejora continua para un 

control que promueva que los procesos sean de calidad. 

Se elaboró también un manual de procedimientos el cual va a facilitar la 

capacitación del personal. En ella se especifican las responsabilidades de cada puesto 

de trabajo en la empresa al igual que sus capacidades y objetivos. 
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Figura 63. Manual de procedimientos 

La aprobación y ejecución del manual de procedimientos facilitará a la 

empresa la inducción a nuevos trabajadores, ya que se describe a detalle las 

actividades de cada función y, además, le permitirá hacer un seguimiento de las 

actividades establecidas. 

4.1.2.3.4. Plan de mejora de la gestión de la calidad 

Como finalidad mediante la ejecución del plan, es de mejorar la eficiencia del 

uso de los recursos e incrementar la eficacia de los controles de calidad de la 

empresa. 

Objetivo estratégico 

Mejorar el control y asegurar la calidad de los procesos y productos. 
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Objetivos del plan 

• Disminuir el costo de la calidad 

• Establecer una política y objetivos de la calidad 

• Implementar una gestión de la calidad eficiente 

Alcance 

El presente plan de mejora se aplica a todas las áreas de producción y 

administración de la empresa C&C Fibers International S.A.C. 

Plan 

Tabla 41. 

Actividades de planeamiento y control de la producción 

 

Beneficio 

La ejecución de este plan traerá beneficios como son el imponer la práctica 

de la cultura de mejora constante en la organización, la cual permitirá mejorar los 

estándares de la calidad para la satisfacción y fidelización de sus principales clientes. 

Además, el cumplimiento de este plan le permitirá reducir los gastos de fabricación 

en un 15%, ya que se tendrá un mejor control de la materia prima utilizada. 
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Figura 64. Proyecto de mejora respecto a la gestión de la calidad
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4.1.2.4. Mejora de las condiciones laborales 

Se desarrollaron cuatro proyectos de mejora para la mejora de las condiciones 

laborales, los cuales fueron la mejora del clima laboral, implementación de las 5S, 

mejora del sistema de SSO y mejora del manual de organización y funciones (MOF). 

4.1.2.4.1. Clima Laboral 

La calidad del ambiente donde se desarrolla las actividades de la empresa 

afecta directamente al trabajador tanto física como anímicamente y ello se ve 

reflejado en desarrollo de sus funciones que tienen influencia en la productividad de 

C&C Fibers International S.A.C. Por ello se desarrolló el siguiente plan. 

Objetivo 

Mejorar el clima laboral de la empresa 

Plan 

Tabla 42. 

Plan de acción clima laboral 

 

Beneficio 

La implementación del plan brindará una mayor satisfacción a los 

trabajadores con la disminución del estrés laboral y mejorando su estado anímico. 
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4.1.2.4.2. 5S 

La organización y limpieza de las áreas de trabajo es un punto importante que 

toda organización debe tener en consideración, ya que ello influye en su 

productividad. Por ello se consideró su implementación en la empresa para mejorar 

la organización e inculcar una cultura de orden y limpieza. 

Objetivo 

La implementación de la metodología de las 5S tiene como objetivo mejorar 

las condiciones del área de trabajo, fomentando una cultura de orden y limpieza. 

Plan 

Tabla 43. 

Plan de acción 5S 

 

Beneficio 

Los beneficios son la mejora de las áreas de trabajo, Reducción de tiempos 

muertos de las H-H y mejorar el desempeño laboral. 
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4.1.2.4.3. Plan de Seguridad y Salud Ocupacional 

Se desarrolló el plan de SSO con la finalidad de mejorar las condiciones de 

seguridad y salud de los trabajadores para reducir los accidentes que pueden ocurrir 

en la planta de producción y disminuir su nivel de ocurrencia. 

Objetivo 

Prevenir la ocurrencia de accidentes y controlar los peligros existentes en el 

área de trabajo de la empresa. 

Plan 

Tabla 44. 

Plan de acción SST 

 

Beneficio 

Los beneficios de la aplicación del plan son generar una cultura de 

prevención y reducir el número de incidentes.
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Figura 65. Proyecto de mejora respecto al clima laboral 
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4.1.3. Alineamiento de las mejoras 

En el alineamiento de las mejoras se evalúan los planes, las metas del proyecto, procesos y estratégicas con el propósito de analizar si 

están correctamente focalizados y luego poder identificar los planes u objetivos de mayor importancia para su pronta ejecución. Asimismo, para 

el desarrollo del análisis se asignaron cuatro valores donde cero indica que no es importante, uno indica poca importancia, tres indica 

importancia media y cinco indica que es muy importante. 

Tabla 45. 

Alineamiento de los planes de mejora con los objetivos del proyecto 
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Tabla 46. 

Alineamiento de los objetivos proyecto con los objetivos de los procesos 
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Tabla 47. 

Alineamiento de objetivos estratégicos con objetivos de los procesos – pt 1 
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Tabla 48. 

Alineamiento de objetivos estratégicos con objetivos de los procesos – pt 2 
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A partir de las alineaciones realizadas, en la Tabla 45 los resultados obtenidos 

tienen un porcentaje cuyo valor es mayor a 50% lo indica que los planes de mejora 

tienen un impacto sobre las metas del proyecto y serán ejecutados en orden. 

Los valores obtenidos como se observa en la Tabla 46, superan el 50% de 

importancia lo que indica que las metas establecidas en el proyecto se alinean con los 

objetivos de los procesos de la empresa, y su priorización para ejecución se 

determina según el porcentaje de cumplimiento. 

Finalmente, en la Tabla 47 y Tabla 48 se alinearon las metas estratégicas con 

las metas de los procesos, los resultados muestran una relación que permite 

identificar la importancia de los objetivos para su priorización, los cuales se detallan 

a continuación. 

Tabla 49. 

Resultados de priorización de objetivos estratégicos 
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4.1.1. Cronograma para la ejecución de las mejoras 

El cronograma general del proyecto y los cronogramas por cada plan de 

mejora se presentaron, los cuales muestran los tiempos planificados para su 

ejecución. 

Todos los cronogramas presentados fueron realizados en torno a las horas 

hombre que se empleará para el desarrollo del proyecto, tomando en cuenta las horas 

de la jornada, días laborados durante la semana, horario de ingreso y salida, y días 

festivos. 
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Figura 66. Cronograma para la implementación de mejoras 

Adaptado con la data del proyecto en MS Project 
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Figura 67. Cronograma del proyecto de mejora de la gestión estratégica 

Adaptado con la data del proyecto en MS Project 
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Figura 68. Cronograma del proyecto de mejora de la gestión por procesos 

Adaptado con la data del proyecto en MS Project 
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Figura 69. Mejora de la gestión de operaciones - cronograma del proyecto 

Adaptado con la data del proyecto en MS Project 
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Figura 70. Cronograma del proyecto de mejora de la gestión de calidad 

Adaptado con la data del proyecto en MS Project 
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Figura 71. Cronograma del proyecto de mejora de las condiciones laborales 

Adaptado con la información del plan en MS Project 
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Figura 72. Cronograma del proyecto de ejecución de la metodología de las 5S 

Adaptado con la data del proyecto en MS Project 
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Figura 73. Cronograma del proyecto de SST 

Adaptado con la data del proyecto en MS Project
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4.1.2. Evaluación económica del proyecto 

En esta etapa del proyecto de investigación, se llevó a cabo una evaluación 

económica para estimar todos los costos involucrados en la ejecución del mismo. 

4.1.2.1. Análisis Económico 

En este análisis, se estudiará la inversión requerida para llevar a cabo los 

planes de acción propuestos. Para ello, se realizó una evaluación económica 

utilizando los datos proporcionados por la organización. Se emplearon herramientas 

como el análisis de ingresos y costos, el análisis de flujos de caja con y sin proyecto, 

el COK (Costo de Oportunidad de Capital), y se analizó el VAN-E, TIR-E y el 

período de recuperación (payback) para evaluar el retorno de la inversión. Así 

mismo la proyección de los tres escenarios: pesimista, moderado y optimista. 
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4.1.2.1.1. Análisis de inversión 

En esta etapa, se realiza una evaluación de la inversión, tanto tangible como 

intangible, necesaria para llevar a cabo la implementación de los planes de acción de 

la fase “Planear”. Estas medidas correctivas están enfocadas en aumentar la 

productividad de la empresa C&C Fibers International S.A.C. En la tabla siguiente 

se muestra la estimación de la inversión requerida para la ejecución de los planes. 

Tabla 50. 

Análisis de inversión 

 

Luego de calcular el impacto de las inversiones tangibles e intangibles, 

procederemos a realizar el análisis correspondiente para determinar la viabilidad del 

proyecto. Evaluaremos el flujo de caja tanto con el proyecto implementado como sin 

él.
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Tabla 51. 

Ingreso promedio anual 2020 
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Tabla 52. 

Costos de producción 
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Tabla 53. 

Flujo de caja sin proyecto 

 

Tabla 54. 

Flujo de caja con proyecto 
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4.1.2.1.2. Análisis de escenarios 

Para el cálculo del COK se consideró dos valores distintos los cuales se 

muestran a continuación: 

Tabla 55. 

Costo de Oportunidad de Capital (COK) 

 

Se seleccionó el valor mayor, es decir el porcentaje que la empresa 

recomendó, ya que es el valor que están usando para un proyecto interno de 

adquisición de nuevas máquinas. 

Luego se prosiguió con la evaluación de diferentes escenarios, los cuales se 

muestran detalladamente a continuación:
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Figura 74. Análisis de escenarios 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 

El proyecto se acepta, ya que es viable en los 3 escenarios propuestos; debido a que el TIR es mayor al COK y, el VAN es mayor a 0. 

Asimismo, en cada uno de los escenarios, el período de recuperación de lo invertido es relativamente corto; sin embargo, en ninguno de ellos se 

logra superar un año; la relación C/B es otro indicador con ínfimas diferencias entre escenarios, ya que en cada uno de ellos por cada sol 

invertido se obtiene un beneficio de entre 0.46 y 0.54 soles.
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4.2. Hacer 

La siguiente etapa a realizarse es “Hacer”, en donde se presentará la puesta 

en marcha de los planes propuestos durante la fase de planificación. Se mostrarán las 

evidencias documentarias y fotográficas de cada plan de acción. 

4.2.1. Implementación del plan de mejora de la gestión estratégica 

Se realizó una reunión con gerencia y las tesistas, en donde se presentó el 

plan de gestión estratégica y se expuso las propuestas de objetivos estratégicos que 

debería tomar en cuenta la empresa para posicionarse en el mercado y lograr la 

mejora continua. 

Además, se presentó la Misión y Visión propuestas, los cuales fueron 

aprobados por gerencia y presentados en su proyecto interno de página web: 

 

Figura 75. Página web de la empresa (proyecto interno) 
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Figura 76. Página web de la empresa (proyecto interno) 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 

Asimismo, en la reunión se firmó el acta de entrega de documentos para la 

empresa en cuanto al plan estratégico. La Figura 77 muestra el acta de reunión. 

 

Figura 77. Acta de reuniones  
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4.2.2. Implementación del plan de mejora de la gestión por procesos 

Partiendo de la primera reunión, Se acordó que la próxima semana se 

presentaría el plan de mejora por procesos, que incluiría el mapa de procesos 

propuesto junto con una explicación detallada sobre su importancia y relevancia para 

la organización. Se les indicó que la utilidad de un mapa de procesos permitirá 

definir y describir correctamente el proceso para llevar a cabo la satisfacción de la 

necesidad del cliente. Asimismo, se presentó el manual de procesos propuesto para 

su revisión, el cual fue aprobado (Figura 78). 

 Este documento permitirá que los colaboradores de C&C Fibers 

International S.A.C. tengan un documento que les aporte información concreta y 

tangible, puesto que todos los trabajadores implicados en el proceso parten de un 

mismo punto de partida. El Acta de Reunión presentando el plan de gestión por 

procesos se muestra en la Figura 79. 

 

Figura 78. Manual de procesos 
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Figura 79. Acta de reuniones – presentación del plan de gestión por procesos 

4.2.3. Implementación del plan de mejora de la gestión de operaciones 

Luego se prosiguió con la realización de las mejoras para la gestión de 

operaciones en respuesta al diagnóstico del problema y poder cumplir con las metas 

del árbol de objetivos y del presente proyecto de investigación. 

Se realizó una breve capacitación acerca de la importancia del planeamiento 

y control de la producción como tema introductorio. 
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Figura 80. Capacitación sobre la importancia del PCP 

Además, se realizó la presentación del plan de gestión de operaciones, el cual 

contenía todas las propuestas de mejora tales como un informe con la proyección de 

la demanda, formatos de evaluación e inspección de la producción. 

El resumen de la evaluación y planificación de la producción llevada a cabo 

en la etapa de planificación incluyó el análisis exhaustivo de la data histórica de 

ventas. A partir de este análisis, se utilizó el método de pronóstico más adecuado 

para estimar la demanda futura de la empresa. Con la proyección de la demanda se 

realizó la planeación agregada, permitiendo visualizar las cantidades de recursos 

necesarios para el proceso de producción y poder satisfacer la demanda, luego se 

realizó el plan maestro de producción y por último se realizó un MRP con ayuda del 

árbol de materiales del producto patrón. 
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Figura 81. Informe con la proyección de la demanda 2021 

A continuación, se muestra el informe presentado en el plan de gestión de 

operaciones. 

 

Figura 82. Presentación del informe con la proyección de la demanda 
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1. Evaluación de Proveedores 

Se presentó el modelo de formato para la evaluación de proveedores, así 

como un modelo de reporte con el consolidado de las evaluaciones realizadas, con la 

finalidad de poder de tomar mejores decisiones respecto a la empresa que proveerá 

los insumos. 

Su aplicación permitirá tener conocimiento acerca del desempeño de los 

proveedores para que posteriormente, se puedan tomar decisiones que eviten una 

rotura de stock y posible paro de producción, además, permite la elección de los 

proveedores que satisfagan con las necesidades de la empresa. 

 

Figura 83. Presentación del formato de evaluación del proveedor 
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Figura 84. Modelo de reporte de evaluación de proveedores 

 

Figura 85. Consolidado de evaluación del Transporte 

2. Gestión de almacenamiento 

Se presentó un modelo de manual de procedimiento para el control de los 

almacenes teniendo en cuenta el diagnóstico realizado en la etapa planear y la 

información brindada por la empresa. Dicho manual contiene los formatos 
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propuestos previamente con la finalidad de mejorar el control de los insumos y la 

capacidad del almacén. Ver Apéndice II. 

Su implementación le permitirá a la empresa tener un mejor control del 

almacén, disminuir las diferencias entre la cantidad teórica y real de los insumos y 

ser un apoyo de información para el área de contabilidad. 

 

Figura 86. Manual de Procedimiento para el control de los almacenes 
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Figura 87. Revisión del manual de procedimientos para el control de almacenes 

 

Figura 88. Presentación de formatos de control 

Nota: Modelo de reporte de recepción de materiales y requerimiento de materiales 
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Figura 89. Presentación del modelo de reporte de salidas del almacén 

3. Evaluación del Transporte 

Se presentó el modelo de formato para la evaluación del transporte realiza la 

distribución del producto terminado. 

Su aplicación le permitirá a la empresa evaluar el desempeño del servicio de 

transporte y decidir respecto a la continuidad del servicio brindado. Dicho formato, 

adicionalmente, le permitirá tener una data sobre las empresas de transporte con las 

que ha trabajado y, realizar un programa de distribución que cumpla con la entrega 

del pedido del cliente en el tiempo establecido. 
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Figura 90. Presentación del formato de evaluación del servicio de transporte 

 

Figura 91. Modelo de reporte de evaluación del servicio de transporte 
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Figura 92. Consolidado de evaluación del Transporte 

Aplicación de los formatos presentados 

 

Figura 93. Reporte de recepción de materiales 
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Figura 94. Reporte de salidas del almacén y requerimiento 

 

Figura 95. Acta de reuniones – Ejecución del proyecto de gestión de operaciones. 
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4.2.3.1. Indicador de gestión del proyecto 

Mediante la utilización de dos indicadores clave: el CPI (Índice de 

desempeño del costo) y el SPI (Índice de desempeño del programa) se llevó a cabo 

una evaluación del desempeño de la ejecución del plan. Estos indicadores fueron 

utilizados para medir el grado de eficiencia y el cumplimiento de los costos y plazos 

planificados en el desarrollo del plan. 

Cabe resaltar que si el valor del CPI es igual a 1 quiere decir que el plan ha 

costado lo planificado, si el valor es mayor a 1 quiere decir que el costo del plan está 

dentro del presupuesto y si el valor es menor a 1 quiere decir que el costo del plan 

está por encima del presupuesto. Respecto a los valores de SPI si este es igual a 1 

quiere decir que el plan se está realizando de acuerdo con el cronograma, si el valor 

es mayor a 1 quiere decir que el ritmo del desarrollo del plan es mayor al previsto en 

el cronograma, y si el valor es menor a 1 quiere decir que el desarrollo del plan 

presenta retrasos en comparación a lo previsto en el cronograma. 

Los resultados obtenidos de los indicadores son, CPI = 1.04 y SPI = 1, dichos 

resultados indican que los gastos realizados para el desarrollo del plan están dentro 

del presupuesto y que se ha terminado dentro del plazo. 

Durante el desarrollo del proyecto se presentaron algunos inconvenientes 

como son durante el desarrollo de los manuales, los cuales necesitaron de un día más 

para su desarrollo y también se necesitaron dos días más para la puesta en marcha de 

los formatos de control y procedimientos debido a que se tuvo que adecuar el tiempo 

con la disponibilidad de la dirección general para poder realizar la presentación del 

plan. Adicionalmente, hubo actividades que requirieron menor tiempo para su 

desarrollo lo que resultó en el cumplimiento de las actividades en el tiempo 

establecido del cronograma. 
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Figura 96. Gasto programado vs. Gasto real 

4.2.4. Implementación del plan de mejora de la gestión de la calidad 

Durante la fase de ejecución del plan para mejorar la gestión de la calidad, se 

enfocó en asegurar la calidad de los procesos y productos. Para ello, se llevó a cabo 

la implementación del plan, el cual incluye la definición de la política y objetivos de 

calidad, así mismo se elaboró un manual de calidad, manual de procedimientos, 

formato de control y la compra de materiales. 

1. Política y Objetivos de calidad 

C&C Fibers International S.A.C. se compromete a ofrecer productos que 

cumplan con los estándares de calidad del mercado, al igual que cumplir con los 

objetivos de calidad determinados a través de una mejora constante de todos sus 

procesos. 

Tanto la política como los objetivos de calidad fueron ubicados en el mural 

de la empresa y la oficina de reuniones. 
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Figura 97. Política y objetivos de calidad de calidad 

 

Figura 98. Mural de la empresa 
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2. Manual de calidad y manual de procedimientos 

Se presentó el manual de calidad (Apéndice JJ) y manual de procedimientos 

(Apéndice KK) los cuales fueron revisados por la dirección de la empresa. Se aprobó 

la política y objetivos de calidad los cuales fueron adjuntados en el manual 

presentado, y quedó en proceso de revisión el manual de procedimientos. 

 

Figura 99. Revisión del Manual de Calidad 
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Figura 100. Revisión de la política de calidad 

 

Figura 101. Revisión de los objetivos de calidad 



229 

 

 

Figura 102. Revisión del Manual de procedimientos 

3. Control de calidad 

Se realizó un seguimiento al proceso de producción del mástil de metal 

revestido en PRFV mediante un formato de control de calidad, el cual permite 

controlar el proceso de fabricación del producto y asegurar que cumpla con las 

especificaciones de producción. 
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Figura 103. Formato de control de calidad 

La aplicación del formato de control de calidad será realizada dos veces al día 

y los días establecidos para el control serán indicados por el encargado de 

producción. Al igual que el formato de control de calidad mostrado, también se 

recomienda el diseño de más controles para tener un óptimo seguimiento de los 

procesos, ellos pueden estar orientados al control de las cantidades que ingresan en la 

mezcla, el pesado de la fibra de vidrio, unidades producidas en el día, entre otros. 

4. Compra de materiales 

Se realizó la compra de materiales que van a permitir una mejora en el 

alcance de las medidas implementadas durante el desarrollo del proceso de 

producción, se adquirieron 10 cuchillas para cortar fibra de vidrio, una balanza y 10 

medidores para el catalizador. 
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Figura 104. Herramientas para el área de producción 

Asimismo, se elaboró un cuadro con las recetas para cada producto que 

fabrica la empresa donde se establecen las cantidades exactas a usar para un óptimo 

uso de los recursos y ahorro en los costos de fabricación. Dicho cuadro se colocará 

en el almacén de productos terminados, así como en las áreas donde serán usadas. 

Cabe recalcar que la empresa solicitó que la información de las recetas se mantenga 

de manera reservada. 
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Aplicación del formato de control de la calidad 

 

Figura 105. Formato de control de calidad 

 

Figura 106. Acta de reunión – Implementación de la mejora de la gestión de 

operaciones. 
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4.2.4.1. Indicador de gestión del proyecto 

Los resultados obtenidos de los indicadores son, CPI = 0.93 y SPI = 1, dichos 

resultados indican que se desarrollaron de las actividades del plan dentro del tiempo 

establecido en el cronograma, pero el gasto real está por encima del gasto 

programado en un 7%. 

Durante el desarrollo del proyecto se presentaron algunos inconvenientes 

como son la necesidad de un día más a lo previsto para el desarrollo de los 

documentos para la gestión de la calidad y la elaboración de formatos e 

implementación, debido a que se tuvo que ajustar el tiempo de acuerdo a la 

disponibilidad de la dirección general. Adicionalmente los gastos reales resultaron 

ser un poco más de lo previsto, ya que se requirió de más días para el desarrollo del 

plan. 

 

Figura 107. Gasto programado vs. Gasto real 
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4.2.5. Implementación del plan de mejora de las condiciones laborales 

El plan de mejora de las condiciones laborales fue elaborado como respuesta 

a los problemas identificados en el árbol de problemas y el diagnóstico realizado 

durante la fase de planificación. La mejora de las condiciones laborales busca que el 

trabajador se sienta motivado y valorado para un buen desempeño de sus funciones, 

ello implica garantizar un buen ambiente de trabajo que priorice su seguridad. 

4.2.5.1. Mapa de Riesgos 

Se puso en marcha la elaboración del mapa de riesgos, el cual es una 

herramienta gráfica que permite indicar en cada una de las áreas los riesgos que 

podrían ocasionar accidentes o enfermedades laborales. A partir de la matriz IPERC 

realizada con ayuda de los trabajadores, se pudo identificar los riesgos de cada área 

lo que facilitó el desarrollo del mapa de riesgos. Ver Apéndice HH. 

 

Figura 108. Presentación del Mapa de Riesgos 
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Asimismo, en colaboración con el comité de seguridad, se diseñaron las 

capacitaciones necesarias para fortalecer la cultura de seguridad y salud ocupacional 

en la empresa, con el objetivo de prevenir accidentes y enfermedades laborales. 

 
Figura 109. Presentación de la propuesta de capacitaciones 

 

Tabla 56. 

Plan de capacitación de SST 
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Figura 110. Compromiso 

Se firmó un compromiso para el desarrollo de las capacitaciones propuestas y 

actividades de integración, las cuales se realizarán cuando la situación de emergencia 

sanitaria se haya normalizado.  
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4.2.5.2. Implementación de 5S 

La organización y orden del área de trabajo juega un papel crucial en el 

proceso de mejorar las condiciones laborales. La implementación del plan de 5S ha 

demostrado resultados positivos, como la reducción de tiempos muertos de 

producción y accidentes. 

Luego de realizar el diagnóstico de 5S de la empresa se dio a conocer los 

resultados a gerencia, explicando las posibles razones del puntaje por cada ítem del 

checklist y se aprobó la ejecución de la metodología de las 5S. 

La primera actividad a realizar fue la entrega de un folleto informativo 

respecto a la importancia de las 5S explicando cada uno de los principios de la 

metodología y dando a conocer los beneficios que tiene para mejorar la cultura la 

limpieza y orden de las áreas de trabajo. 

 

Figura 111. Folleto informativo 5S cara A 
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Figura 112. Folleto informativo 5S cara B 

 

Figura 113. Folleto informativo 5S 
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Figura 114. Folleto informativo 5S 

1. SEIRI 

La primera etapa a realizar según la metodología es de clasificación u 

organización, la cual se desarrolló identificando los materiales y herramientas en 

cada área para luego evaluar si son necesarios o innecesarios para el desarrollo del 

trabajo. Una vez determinado, se procedió a separar los elementos innecesarios 

clasificándolos si son para desechar, reubicar de área o reciclar. 

 

Figura 115. SEIRI - Identificación de elementos innecesarios 
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Figura 116. SEIRI - Identificación de elementos innecesarios 

 

Figura 117. SEIRI - Identificación de elementos innecesarios 

Una vez identificados los elementos innecesarios se realizó un gráfico el cual 

indicará la acción que se deba tomar para la disposición final del insumo. 

 

Figura 118. Disposición final del elemento innecesario 
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Tabla 57. 

Disposición de elementos innecesarios 

 

Se elaboró una tabla de los elementos identificados en las áreas operativas 

con su respectiva disposición.  

2. SEITON 

Luego de separar los elementos innecesarios de los necesarios, se procedió al 

desarrollo de la segunda etapa la cual consiste en ordenar cada área teniendo en 

cuenta la prioridad de cada insumo. Durante el desarrollo se emplearon las cajas de 

cartón vacías que fueron destinadas para reciclar, las cuales sirvieron para almacenar 

materiales de menor tamaño para facilitar su ubicación y organización, y también se 

realizó la compra de anaqueles para una mejor organización de las herramientas. 
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Figura 119. SEITON - Organización de las áreas 

 

Figura 120. SEITON - Organización de las áreas 

 

Figura 121. SEITON - Organización de las áreas 
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Adicionalmente se asignaron nuevas ubicaciones para las parihuelas en 

desuso y producto terminado con fallas de producción. 

3. SEISO 

En esta etapa se realizó la limpieza general de las áreas, la cual fue 

programada para una fecha donde no se tuvo mucha producción pendiente por 

realizar. 

 

Figura 122. SEISO – Limpieza del área de trabajo 

 

Figura 123. SEISO – Limpieza del área de trabajo 
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Al culminar se desechó los elementos clasificados para ese fin y, además, se 

usaron los cilindros vacíos, los cuales se destinaron para el desecho de las mermas de 

producción y fueron ubicados en cada área. 

4. SEIKETSU 

El desarrollo de la cuarta etapa consiste en estandarizar y conservar lo 

logrado con el desarrollo de las tres primeras S. Se estableció el último día laboral de 

la semana para que los trabajadores revisen y dejen ordenado su área de trabajo al 

terminar su jornada. 

 

Figura 124. Formato para las 5S 
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Se presentó un formato para las inspecciones de la metodología 5S, consiste 

en un Checklist, el cual permitirá registrar el cumplimiento de la metodología y 

mantener un control del orden. 

5. SHITSUKE 

El desarrollo de esta etapa busca crear un hábito de limpieza y orden del área 

de trabajo respetando el compromiso de los trabajadores por mantener la aplicación 

de la metodología. 

Se entregó a la dirección y comité de seguridad un archivo con el checklist 

para que sea realizado cada mes y mantener ese compromiso de fomentar una cultura 

de orden y limpieza. 

4.2.5.3. MOF y RIT 

Se actualizó el Reglamento Interno de Trabajo y el manual de organización y 

funciones, en este manual (MOF) se determinan las funciones de los trabajadores de 

la organización con la meta de mejorar el rendimiento del talento humano y poder 

cumplir con los objetivos implantados, mientras que el RIT establece normas que 

deben ser cumplidas por todos los trabajadores de la empresa C&C Fibers 

International S.A.C. 
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Figura 125. Manual de Procedimientos 

 

Figura 126. Reglamento Interno de Trabajo 
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4.2.5.4. Clima Laboral 

Se implementó en el mural de la empresa un espacio dedicado a los 

cumpleaños de los trabajadores, el cual consiste en una relación de las fechas y por 

cada cumpleaños colocar un mensaje especial. 

 

Figura 127. Calendario de cumpleaños 

Cabe resaltar que por motivos de la pandemia y a lo establecido por el 

gobierno, no se pueden realizar actividades donde haya concentración de muchas 

personas por lo que la empresa se comprometió a tomar en consideración lo 

propuesto y desarrollar actividades de integración para las fechas cívicas y 

aniversario de la empresa cuando sea permitido. 
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Por otro lado, se presentaron los documentos propuestos a la dirección 

general de la empresa, los cuales fueron aprobados y permitieron la ejecución de las 

mejoras. 

 

Figura 128. Acta de reunión – Implementación de la mejora de la gestión de 

operaciones. 
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Capítulo V. Resultados 

En este capítulo se exponen los resultados derivados de la ejecución de los 

planes de mejora en la empresa bajo análisis. En este análisis, se compararán los 

resultados obtenidos con respecto a la situación inicial para evaluar la evolución de 

los indicadores y determinar si se lograron alcanzar los objetivos propuestos. 

5.1. Verificar 

Durante la puesta en marcha de la etapa “Verificar” dentro de la metodología 

PHVA, se evaluaron los impactos y cambios generados a partir de la implementación 

de las mejoras realizadas en la etapa previa. En seguida, se muestra la variación de 

los indicadores del diagnóstico inicial y verificación final. 

Tabla 58. 

Tabla de verificación de indicadores del proyecto 

 

Objetivos del Proyecto Indicador UM
Situación 

inicial

Situación 

final

Variación 

(%)

Productividad 0.01234 0.01336 8.27%

Eficiencia % 75.67% 92.78% 22.61%

Eficacia % 79.07% 91.14% 15.26%

Efectividad % 59.83% 84.56% 41.33%

Mejorar de la gestión 

estratégica
Eficiencia estratégica % 14% 62% 342.86%

Índice de confiabilidad de indicadores % 43.96% 85.63% 94.79%

Índice de Creación de valor % 46.25% 88.63% 91.63%

Cumplimiento de la producción programada % 100% 100% 0.00%

Cumplimiento del tiempo programado % 83.53% 94.93% 13.65%

Porcentaje de Costo de la calidad % 9.63% 6.17% -35.93%

Cumplimiento de los requisitos ISO 

9001:2015
% 44.59% 65.87% 47.72%

Cumplimiento de los principios ISO 

9000:2015
% 50.48% 68.57% 35.84%

Índice de Capacidad del proceso 0.78 1.49 91.03%

Índice de clima laboral % 32.58% 50.40% 54.70%

Índice de gestión de talento humano % 49.22% 66.79% 35.70%

Indicador 5S % 26.00% 84.00% 223.08%

Mejorar la productividad

Mejorar de la gestión por 

procesos

Mejorar de la gestión de 

operaciones

Mejora de la gestión de la 

calidad

Mejorar de las condiciones 

laborales
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5.1.1. Verificar los indicadores de gestión 

Para demostrar la efectividad del proyecto de investigación, se llevó a cabo la 

verificación de los indicadores de gestión. Ver Apéndice LL. 

5.1.1.1. Productividad 

Se procedió a realizar la medición del indicador de productividad a partir de 

las mejoras realizadas para evaluar si hubo un incremento. Los resultados se 

muestran a continuación. 

 

Figura 129. Verificación del indicador de productividad 

Se puede presenciar en la Figura 129 la mejora del indicador de 

productividad en un 7.42%, el cual indica que se producen 0.01336 unidades por 

cada sol invertido. 

Este resultado se debe al incremento de la eficiencia y efectividad, que 

indican que se están aprovechando adecuadamente los recursos y se cumple con la 

producción en menos tiempo, de esta manera, al lograr el aumento en la 

productividad, se está alcanzando el objetivo principal del proyecto de investigación. 
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5.1.1.2. Eficiencia 

Se llevó a cabo la revisión y verificación del indicador de eficiencia total, 

considerando la implementación de los proyectos de mejora en la empresa sujeta a 

estudio, con la finalidad de evaluar si se logró superar el valor obtenido en la 

situación inicial. Se alcanzaron los siguientes valores. 

 

Figura 130. Verificación del indicador de eficiencia 

En la Figura 130 se puede observar que en el indicador la eficiencia se ha 

dado un incremento del 17.11% luego de la ejecución de las propuestas de mejora. 

Este resultado se debe al incremento de la eficiencia horas-hombre (94.93%) y 

eficiencia materia prima (97.78%), debido a la elaboración de manuales y controles 

que permitieron mejorar los procesos de producción y asignación de recursos de la 

empresa, asimismo la ejecución de las 5s mejoró el orden de las áreas permitiendo el 

libre desplazamiento de los trabajadores y reducción de movimientos innecesarios. 

Respecto a la meta establecida en el cuadro de indicadores, no se llegó a la 

meta de 95%, pero se espera que el incremento de la eficiencia siga creciendo y se 

pueda recurrir a la automatización de algunos de sus procesos como el rolado del 
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tubo, el cual permitiría el ahorro en tiempo y recursos M.O. destinados a esta 

operación. 

5.1.1.3. Eficacia 

Se realizó la evaluación y verificación del indicador de eficacia total, 

teniendo en cuenta los días programados para el pedido, el cumplimiento de la 

programación de producción y la encuesta de satisfacción al cliente, después de 

implementar las mejoras en la gestión de operaciones. Los resultados obtenidos 

fueron los siguientes. 

 

Figura 131. Verificación del indicador de eficacia. 

En la Figura 131 se puede observar que en el indicador de eficacia se ha dado 

un incremento del 21.07% luego de la ejecución de las propuestas de mejora. Este 

resultado se debe al incremento de la eficacia tiempo, debido a que se emplearon 

menos días para la fabricación de los pedidos programados al llevar a cabo los 

controles adecuados durante el proceso de producción. También se observó un 

aumento en la eficacia de calidad, ya que los clientes están más satisfechos, lo que se 

reflejó en una mejora en su calificación en la encuesta realizada. 



253 

 

Respecto a la meta establecida en el cuadro de indicadores, no se llegó a la 

meta de 95%, pero se espera que la eficacia tiempo siga disminuyendo con los 

procedimientos y controles establecidos, y se pueda cumplir con las programaciones. 

5.1.1.4. Efectividad 

Se prosiguió con la evaluación del indicador de efectividad total, después de 

llevar a cabo los proyectos de mejora y haber incrementado los indicadores de 

eficacia y eficiencia. Los resultados se muestran a continuación. 

 

Figura 132. Verificación del indicador de efectividad 

En la Figura 132 se puede notar una mejora del 24.73%, ello se debe al 

incremento de los indicadores anteriormente evaluados (eficiencia y eficacia) debido 

a la disminución del tiempo de trabajo y el uso adecuado de los insumos. Se espera 

que el indicador siga incrementando para poder superar la meta establecida del 90%. 
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5.1.2. Verificar la mejora de la gestión estratégica 

Después de la implementación de las mejoras en la gestión estratégica de la 

empresa, que incluyeron el desarrollo de un plan estratégico y la alineación con la 

estrategia de negocio, se llevó a cabo una nueva evaluación. 

 

Figura 133. Verificación del indicador de eficiencia estratégica 

 

Figura 134. Comparación del radar estratégico 

El incremento del 48% en el índice de eficiencia estratégica, como se refleja 

en la Figura 133, es resultado de la implementación exitosa del proyecto de mejora 
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en la gestión estratégica, el cual ha propuesto indicadores que permiten un 

seguimiento y control más efectivo de los objetivos establecidos. 

En la Figura 134 se observa que, en una nueva evaluación del radar 

estratégico, los lineamientos se encuentran más próximos hacia los objetivos ideales. 

5.1.3. Verificar la mejora de la gestión por procesos 

Se llevó a cabo la medición de los índices para evaluar la evolución obtenida 

en el diagnóstico inicial a partir de la elaboración de un mapa de procesos de la 

empresa, detallándose en ella cada uno de los procesos. 

5.1.3.1. Índice de confiabilidad de los indicadores 

Se llevó a cabo una evaluación del índice de confiabilidad de los indicadores 

para medir el grado de mejora alcanzado en los procesos. 

 

Figura 135. Verificación del índice de confiabilidad de los indicadores 

El gráfico superior indica que hubo un incremento del 43.36% respecto al 

resultado de la situación inicial (Figura 135). Además, las modificaciones realizadas 

mediante la implementación de procedimientos, inspección de procesos, evaluación 

43.96%

85.63%

Situación inicial Situación final

ÍNDICE DE CONFIABILIDAD DE INDICADORES



256 

 

de los indicadores y una mejor comunicación interna, contribuyeron al aumento de la 

confiabilidad de los indicadores. 

5.1.3.2. Índice de Creación de valor 

Con la finalidad de medir cuánto han mejorado los procesos luego de la 

ejecución del plan, se realizó una evaluación del índice único de creación de valor. 

 

Figura 136. Verificación del índice único de creación de valor 

Se puede observar que hubo una mejora de la situación final (Figura 136), el 

cual presenta un incremento del 48.54%. Esta mejora en los resultados se debe a la 

adopción de un enfoque centrado en generar valor para los clientes y a la 

implementación de prácticas de mejora continua en los procesos de la empresa. 

5.1.4. Verificar la mejora de la gestión de operaciones 

Luego de llevar a cabo el plan de mejora de la gestión de operaciones, se 

evaluó los indicadores que reflejan su nivel de cumplimiento. 

5.1.4.1. Checklist de planificación y control de la producción 

Después de llevar a cabo la implementación de los planes de mejora en la 

empresa en estudio, se realizó una nueva evaluación mediante un checklist de 

46.25%

88.63%

Situación inicial Situación final

ÍNDICE DE CREACIÓN DE VALOR
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planificación y control de la producción. A continuación, se muestran los resultados 

de la evaluación sin proyecto y con proyecto.  

 

Figura 137. Comparación del checklist de planificación y control de la producción 

Adicionalmente, se realizó una comparativa de la ineficiencia del checklist 

antes y después de la implementación de mejoras. 

Tabla 59. 

ineficiencia de la planificación y control de la producción 

 

Como resultado de la implementación de las mejoras propuestas en el plan, se 

puede visualizar en la Tabla 59 que la ineficiencia ha disminuido en un 24%. El 
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25%
Análisis de la demanda

Capacidad y distribución
de planta

Plan agregado de la
producción

Control de la producción

Checklist de planeamiento y control de la producción

SIN PROYECTO

CON PROYECTO

ELEMENTO RESULTADO PESO INEFICIENCIA

Sin proyecto

Análisis de la demanda 57% 35% 20%

Capacidad y distribución de planta 47% 15% 7%

Plan agregado de la producción 38% 15% 6%

Control de la producción 64% 35% 22%

TOTAL 55%

Con proyecto

Análisis de la demanda 43% 35% 15%

Capacidad y distribución de planta 21% 15% 3%

Plan agregado de la producción 25% 15% 4%

Control de la producción 27% 35% 10%

TOTAL 31%
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desarrollo del plan tiene una relación directa con el objetivo específico determinado 

para mejorar la gestión de operaciones y así mismo incrementar el indicador de 

productividad. Para un mejor detalle del checklist revisar el Apéndice MM. 

5.1.4.2. Evaluación de proveedores 

Con la finalidad de mejorar el monitoreo de las empresas que abastecen los 

materiales a la empresa objeto de estudio, se realizó un formato de evaluación de 

proveedores. 

 

Figura 138. Gráfica de evaluación de proveedores 

Los resultados muestran que la evaluación final tiene un diferencia respecto a 

la evaluación inicial de 14%, ello indica que los proveedores mantienen una 

calificación promedio de “muy bueno” lo que demuestra que la empresa debe 

mantener esas relaciones, ya que el producto y servicio proporcionado cumple con el 

tiempo acordado, cumple con el estándar exigido, el proveedor responde a reclamos, 

tiene formas de pago beneficiosos y hay confiabilidad en los suministros 

proporcionados. 
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5.1.4.3. Evaluación de transporte 

Con el formato propuesto se realizó evaluaciones para las empresas que 

ofrecen sus servicios de transporte para el traslado de los productos terminados, con 

la finalidad de evaluar si cumplen con los criterios exigidos y poder tomar una 

decisión. 

 

Figura 139. Gráfica de evaluación de transporte 

Los resultados indican que las empresas encargadas del transporte de los 

productos finales mantienen un resultado promedio de bueno y muy bueno, ello 

indica que cumplen con las exigencias de la empresa objeto de estudio, como la 

puntualidad de entrega, el buen servicio, calidad del producto entregado y servicio. 

5.1.4.4. Cumplimiento de la producción de unidades programadas 

Para determinar si el plan de mejora implementado generó algún cambio, se 

evaluó el cumplimiento de la producción de unidades programadas. 
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Figura 140. Cumplimiento de la producción programada 

El análisis representado en la Figura 140 muestra que el nivel de 

cumplimiento se ha mantenido constante, lo que sugiere que la empresa sigue 

cumpliendo plenamente con las metas de producción que ha establecido. El uso de 

un método de pronósticos de la demanda le permitió a la empresa mejorar la 

programación de los pedidos y la asignación de recursos. 

5.1.4.1. Cumplimiento del tiempo programado 

A partir de las mejoras realizadas, se procedió a evaluar el cumplimiento del 

tiempo programado destinado a la producción de los pedidos, con la finalidad de 

determinar si se llegó a alcanzar la meta determinada. 
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Figura 141. Cumplimiento del tiempo programado 

El resultado obtenido muestra que hubo un incremento del 11.4%, esto quiere 

decir que la empresa está mejorando el uso del tiempo destinado a la producción para 

cumplir con los días programados. La implementación de manuales, procedimientos 

y formatos de control permitieron tener un mejor control en el uso de los recursos de 

la empresa durante el proceso productivo y la disminución de los reprocesos. 

5.1.5. Verificar la mejora de la gestión de calidad 

Luego de la implementación de las mejoras, se procedió a evaluar los 

siguientes indicadores. 

5.1.5.1. Porcentaje de costos de la calidad 

Se realizó una medición de los costos de calidad para evaluar la diferencia 

entre los valores de la situación inicial y la situación posterior a la implementación 

de las mejoras. Ver Apéndice NN. 
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Figura 142. Porcentaje de costos de la calidad 

Se puede observar en la Figura 142, una disminución del porcentaje 

presentando un incremento de 3.46% y según la clasificación del software de V&B 

Consultores, este valor (6.17%) indica que la empresa objeto de estudio presenta un 

costo de la calidad que se encuentra en un nivel moderado y, además, está 

mayormente orientado a la prevención. 

La implementación del manual de calidad, formatos de control de calidad y el 

control estadístico permitieron que el costo de la calidad disminuya y se mejora la 

rentabilidad de la empresa. 

5.1.5.2. Cumplimiento de las normas ISO 

Luego de la elaboración de la política y objetivos de calidad, así como la 

mejora de los puntos observados, se llevó a cabo la evaluación del cumplimiento de 

los requisitos y principios según las normas ISO 9001:2015 e ISO 9000:2015 

(Apéndice OO), los resultados se muestran a continuación. 
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1. Evaluación de los requisitos ISO 9001:2015 

 

Figura 143. Cumplimiento de los requisitos según la norma ISO 9001:2015 

 

Figura 144. Evaluación de los requisitos antes y después de la mejora 

En la Figura 143 la empresa obtuvo un 65.87% respecto al cumplimiento de 

los requisitos, según la norma ISO 9001:2015, teniendo un incremento de 21.28% 

frente al resultado de la evaluación inicial. El puntaje global obtenido representa un 

tres de la escala de uno a cinco, este resultado indica que la gestión de calidad de la 

empresa cuenta con lo necesario para cumplir con las especificaciones de los 

clientes. 
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En la Figura 144 se observa la comparación de los valores alcanzados en la 

evaluación de requisitos antes y después de la implementación de mejoras, la imagen 

de la derecha indica que las principales mejoras se dieron en los puntos en torno de 

la organización y liderazgo los cuales obtuvieron una puntuación de cuatro (4) 

debido a la elaboración de un plan estratégico, procedimientos y manual de calidad, 

mejora del organigrama y descripción de los perfiles de puestos, estas mejoras 

permitieron que C&C Fibers International S.A.C. obtenga una mejor puntuación. 

2. Evaluación de los principios ISO 9000:2015 

Se hizo una evaluación con la finalidad de conocer si la organización cumplía 

con los principios de acuerdo a la norma ISO 9000:2015, los resultados se muestran 

a continuación. 

 

Figura 145. Cumplimiento de los principios ISO 9000:2015 
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Figura 146. Evaluación antes y después de la mejora 

En la Figura 145 se percibe que hubo una mejora a consecuencia de la 

implementación realizada, teniendo un incremento de 18.09% respecto a la situación 

inicial. El puntaje global obtenido representa un tres de la escala de uno a cinco. 

Además, se percibe en la Figura 146 que la evaluación de los principios luego 

de la implementación de las mejoras (derecha) incrementó su puntaje respecto a 

liderazgo, Después de implementar las mejoras en la gestión estratégica, la 

participación del personal y la asignación de responsabilidades, el indicador que 

medía estos aspectos mostró una mejora. Inicialmente, tenía una puntuación de 2 y 

aumentó a 3; involucramiento de la gente, el cual pasó de una puntuación 2 a 4 

debido a una mejora de las relaciones laborales y participación del personal; enfoque 

de procesos, que obtuvo una puntuación de 4 debido a la implementación del mapa 

de procesos y elaboración de manuales; y mejoramiento que tuvo una puntuación de 

3 debido a la puesta en marcha de una cultura de mejora continua. 

A partir de los resultados obtenidos con el desarrollo de ambas evaluaciones 

se observan importantes mejoras, sin embargo, los planes de acción deben seguir 

ejecutándose para mantener el enfoque de la empresa hacia el cliente y mantener la 

cultura de mejora continua. 
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5.1.5.3. Índice de capacidad del proceso 

La evaluación de la operación doblado de un extremo del tubo de metal 

posterior a la implementación de mejoras, se realizó teniendo la toma de datos de las 

muestras realizada en mayo del 2021, la evaluación muestra los siguientes 

resultados. 

 

Figura 147. Capacidad del proceso 

La ejecución de las mejoras ha tenido un impacto positivo en el proceso de 

doblado de un extremo del tubo de metal, como se observa en la Figura 147. Ahora 

el proceso se considera operacionalmente capaz e inherente, ya que los índices cp y 

cpk superan el valor de 1. Esto indica que el proceso tiene la capacidad de cumplir 

con las especificaciones requeridas. Asimismo, la mejora se debe a la disminución de 

reprocesos, ya que se implementó un mejor control que presenta medidas correctivas 

frente a cualquier error que suceda en el proceso de producción. 
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5.1.6. Verificar la mejora de las condiciones laborales 

Una vez que se llevaron a cabo las mejoras propuestas para la gestión de las 

condiciones laborales, se procedió a realizar una evaluación para determinar si se 

han producido cambios significativos en el entorno de trabajo, con la finalidad de 

conocer si se han presentado cambios. 

5.1.6.1. Índice de clima laboral 

Para evaluar el índice de clima laboral después de la implementación de las 

mejoras, se realizó una nueva encuesta dirigida a los empleados de C&C Fibers 

International S.A.C., con el propósito de comparar el resultado inicial con la 

situación posterior a la ejecución de la mejora. 

 

Figura 148. Índice de clima laboral 

Según lo reflejado en el gráfico de barras de la Figura 148 se puede observar 

una mejora del 17.82% en relación con la situación inicial; cabe recalcar que la 

ejecución de las mejoras respecto al clima laboral fueron pocas, debido al estado de 

emergencia que el país aún sigue atravesando. A pesar de ello, el resultado indica 

que el pensamiento de los trabajadores sobre la empresa está mejorando. 

  

32.58%

50.40%

Situación inicial Situación final

ÍNDICE DE CLIMA LABORAL
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5.1.6.2. Índice de gestión de talento humano 

Se elaboró el análisis de la variación del indicador GTH (gestión del talento 

humano) posteriormente a la ejecución de mejoras, a continuación, se presentan los 

siguientes resultados. 

 

Figura 149. Índice GTH 

 

Figura 150. Índice GTH antes y después de la mejora 

Se muestra que el índice de GTH tuvo un incremento de 17.57% después de 

la implementación de mejoras, el nivel de competencias del personal mejoró debido 

al desarrollo de capacitaciones (Figura 149). Las capacitaciones se llevaron a cabo 

con la participación de la dirección general de la empresa, abordando diversos temas 

relacionados con los planes de acción, la propuesta de mejoras, el uso de 
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herramientas y otros aspectos relevantes para el proyecto. Así mismo, se planificaron 

capacitaciones para el personal operativo sobre conceptos de seguridad y salud 

ocupacional, sin embargo, por recomendación de gerencia debido a las restricciones 

del gobierno por la emergencia sanitaria, no fueron realizadas durante la ejecución 

del proyecto quedando como un cronograma propuesto para su desarrollo. Ver 

Apéndice PP. 

5.1.6.3. Índice 5S 

Se realizó una segunda evaluación de la metodología 5S como siguiente paso 

luego de llevar a cabo la ejecución de la mejora. 

 

Figura 151. Indicador 5S Situación inicial 

 

Figura 152. Indicador 5S Situación final 
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Se presentan la comparativa entre la situación inicial y final de los dos 

escenarios evaluados en la Figura 151 y Figura 152. El resultado indica un 

incremento del 58% lo que conlleva a que la empresa siga cumpliendo con 

lineamientos de la metodología para lograr una mejora constante. 

5.1.7. Balanced Scorecard – evolución de indicadores 

Se consideraron los resultados de la evaluación de indicadores de los 

objetivos estratégicos tanto en la situación inicial como en la situación final para 

analizar la evolución de los indicadores del Balanced Scorecard. Luego, se 

determinó la variación entre ambos escenarios. 

Cabe resaltar de que algunos indicadores no registran valores actuales (Tabla 

60), ya que para determinar los resultados de estos indicadores se requiere un mayor 

tiempo de lo establecido en el periodo de desarrollo del proyecto. 
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Tabla 60. 

Evolución de indicadores del BSC 

 

  

Objetivos Estratégicos Indicadores
Situación 

Inicial

Situación 

Final
Variación (%)

Alinear la organización estratégica Eficiencia estratégica 14% 62% 343%

Mejorar el clima laboral de la empresa Índice de Clima laboral 32.58% 50.40% 54.70%

Mejorar las condiciones laborales Indicador 5S 26% 84% 223%

Mejorar el desempeño laboral Índice de gestión de talento humano 49.22% 66.79% 35.70%

Promover lineamiento de seguridad y 

salud ocupacional
Índice de SGSST

Asegurar el cumplimiento de los 

procedimientos

Índice de cumplimiento de los requisitos ISO 

9001:2015
44.59% 65.87% 47.72%

Ofrecer productos a precios 

competitivos
Benchmarking de precios

Lograr una excelente calidad en el 

servicio 
Índice de satisfacción del cliente 94.67% 96% 1.40%

Mejorar servicio post venta Índice de reclamos y sugerencias

Posicionar la marca C&C Fibers 

International S.A.C en el mercado
Índice de percepción del cliente

Aumentar rentabilidad ROE

Aumentar ventas Índice de crecimiento de ventas

Reducir costos Porcentaje de Costo de la Calidad 9.63% 6.17% -35.93%

Aumentar la productividad Productividad Global 0.01234 0.01336 8.27%

Líderes en el rubro de fibra de vidrio Porcentaje de participación del mercado

Mejorar la programación y control de la 

cadena de suministros
Cumplimiento de la producción 100% 100% 0%

Mejorar la eficiencia de los procesos 

productivos
Eficiencia Global 75.67% 92.78% 23%

Aumentar el nivel de asesoramiento del 

cliente
Horas-hombre de área comercial

Mejorar el control de procesos Índice de capacidad de procesos 0.78 1.49 91.03%
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En la Tabla 60 se observan los objetivos estratégicos, el que presenta mayor 

porcentaje de variación es el objetivo “Alinear la Organización a la Estrategia” con 

un 343% lo que indica que la empresa se ha comprometido en tomar en cuenta los 

objetivos propuestos del plan de mejora estratégica para alcanzar sus metas en un 

corto y largo plazo. 

Por el contrario, “Mejorar el Clima Laboral de la Empresa” fue el objetivo 

que logró una variación del 54.7%, esto se debe a que el indicador en la situación 

final presentó un incremento que apenas le permitió aprobar con un 50.4% (del 

100%). 
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Capítulo VI. Discusión 

Se analizaron las brechas de los resultados alcanzados en la etapa “Verificar” 

y a partir de ello se discutieron las razones de los indicadores del proyecto que no 

llegaron a cumplirse respecto a las metas determinadas en la etapa “Planear”. 

6.1. Actuar 

Esta etapa es la última en realizarse de la metodología PHVA y es en la que 

se plantean las acciones correctivas frente a los indicadores que presentaron un 

resultado por debajo de la meta. Se procederá a analizar las brechas de los 

indicadores que no alcanzaron las metas esperadas utilizando el método de los "cinco 

por qué". 
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6.1.1. Análisis de las brechas en indicadores de acuerdo con los objetivos del proyecto 

Se realizó el análisis de los resultados obtenidos con respecto a los objetivos del proyecto, en donde se determina la brecha con base en el 

logro como resultado y las metas esperadas. 

Tabla 61. 

Brechas de indicadores según objetivos del proyecto 

 
 

Objetivos del Proyecto Indicador
Unidad de 

medición
Tipo Meta Logro Brecha

Productividad und/sol Creciente 0.013 0.01336 102.77%

Eficiencia % Creciente 95% 92.78% 97.66%

Eficacia % Creciente 95% 91.14% 95.94%

Efectividad % Creciente 90% 84.56% 93.96%

Mejora de la gestión 

estratégica
Eficiencia estratégica % Creciente 50% 62% 124.00%

Índice de confiabilidad de indicadores % Creciente 70% 85.63% 122.33%

Índice de Creación de valor % Creciente 70% 88.63% 126.61%

Cumplimiento de la producción 

programada
% Creciente 100% 100% 100.00%

Cumplimiento del tiempo programado % Creciente 90% 94.93% 105.48%

Porcentaje de Costo de la calidad % Decreciente 7% 6.17% 88.14%

Cumplimiento de los requisitos ISO 

9001:2015
% Creciente 60% 65.87% 109.78%

Cumplimiento de los principios ISO 

9000:2015
% Creciente 60% 68.57% 114.28%

Índice de Capacidad del proceso Creciente 1 1.49 149.00%

Índice de clima laboral % Creciente 60% 50.4% 84.00%

Índice de gestión de talento humano % Creciente 60% 66.79% 111.32%

Indicador 5S % Creciente 50% 84.00% 168%

Mejora de la productividad

Mejora de la gestión por 

procesos

Mejora de la gestión de 

operaciones

Mejora de la gestión de la 

calidad

Mejora de las condiciones 

laborales
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A partir de los resultados de la Tabla 61, se muestra que algunos indicadores no cumplieron con la meta establecida, por lo que 

corresponde analizar a través del método “Cinco ¿Por qué?” las causas que ocasionaron el valor obtenido. 

Tabla 62. 

Análisis de brechas en indicadores de acuerdo con los objetivos del proyecto pt.1 

  

Indicador del proyecto Meta Resultado Brecha ¿Por qué? ¿Por qué? ¿Por qué? ¿Por qué? ¿Por qué?

Productividad 0.013 0.01336 102.77%

Cumplimiento de la 

planificación de la 

producción mediante el 

uso de los formatos 

planteados

Reducción de reprocesos 

debido al monitoreo 

realizado por el encargado 

de producción

Mejora en el desempeño 

del personal durante el 

desarrollo de sus 

funciones

Incremento en la eficacia 

de calidad y tiempo

Reducción de costos de 

producción

Eficiencia 95% 92.78% 97.66%

Adecuados controles en 

el área de producción, 

pero requieren ser 

realizados con mayor 

constancia

Lenta adaptación de los 

trabajadores respecto a los 

procedimientos 

establecidos

El uso adecuado de la 

materia prima aún no es 

realizado por todo el 

personal operativo

Aún se cometen errores 

durante la adquisición de 

insumos

Las mejoras requieren de 

un mayor tiempo de 

ejecución para ver los 

resultados esperados

Eficacia 95% 91.14% 95.94%

Se presentan diferencias 

entre las horas 

programadas y horas 

empleadas 

La puntuación de los 

clientes ha aumentado sin 

embargo, aún hay aspectos 

por mejorar

Lenta adaptación de los 

trabajadores respecto a los 

controles establecidos

Los trabajadores aún 

presentan retrasos durante 

el desarrollo de sus 

actividades

Las mejoras requieren de 

un mayor tiempo de 

ejecución para ver los 

resultados esperados

Efectividad 90% 84.56% 93.96%

No se lograron alcanzar 

las metas de eficiencia y 

eficacia

La eficiencia presentó una 

mayor mejora

La eficiencia tiempo 

requiere de mejoras para 

cumplir con la 

programación

Los trabajadores aún 

presentan retrasos durante 

el desarrollo de sus 

actividades

Lenta adaptación de los 

trabajadores respecto a los 

controles establecidos

Eficiencia estratégica 50% 62.00% 124%

Mejora de la 

comunicación en el 

direccionamiento 

estratégico

Gerencia mostró mayor 

interés de movilización 

hacia las estrategias 

Se mejoró la planificación 

y control estratégico 

mediante el BSC

Los objetivos fueron 

traducidos a objetivos 

operaciones y transmitidos 

a toda la organización

BSC y planeamiento 

estratégico bien 

estructurados
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Tabla 63. 

Análisis de brechas en indicadores de acuerdo con las metas del proyecto pt.2 

 

 

Indicador del proyecto Meta Resultado Brecha ¿Por qué? ¿Por qué? ¿Por qué? ¿Por qué? ¿Por qué?

Índice de confiabilidad de 

indicadores
70% 85.63% 126.23%

Los trabajadores 

mejoraron el desarrollo 

de sus actividades al 

tener conocimiento de 

los procesos de la 

empresa

Indicadores diseñados a la 

realidad de la empresa

Mejora en la medición de 

los proceso al estar 

caracterizados y 

correctamente definidos

Mediano nivel de 

involucramiento en las 

actividades de mejora

El personal administrativo 

se mostró interesado en la 

mejora

Índice de Creación de valor 70% 88.63% 137.91%
Aceptación de los 

indicadores propuestos

Mejora en el periodo de 

ejecución del control de 

los procesos

Los procesos son medidos 

de forma adecuada

Procesos más claros 

mediante la 

caracterización de los 

mismos con el desarrollo 

del SIPOC

Se mejoró el seguimiento 

a la creación de valor con 

los indicadores propuestos

Cumplimiento de la producción 

programada
100% 100.00% 100%

Cumplimiento con las 

unidades solicitadas por 

el cliente

Mejora en el desarrollo de 

los cronogramas de 

producción

Aceptación de las mejoras 

propuestas

Mejora en el tiempo de 

entrega y calidad de los 

insumos 

El plan de producción está 

acorde con la capacidad 

de producción

Cumplimiento del tiempo 

programado
90% 94.93% 105.48%

Uso de cronogramas 

para la programación 

del pedido

Definición de ciclo de 

producción correcta para 

programación de los 

procesos productivos 

Mejora en el tiempo de 

fabricación del producto 

Implementación de 

formatos de control

Colaboradores 

comprometidos a cumplir 

sus objetivos

Porcentaje de Costo de la calidad 7% 6.17% 88.14%

Implementación de 

Manual de Calidad y 

Procedimientos

Reducción de costos de 

reproducción

Comunicación a todos los 

colaboradores del los 

manuales implementados

Seguimiento a los 

controles de calidad en las 

operaciones de las áreas 

de la empresa

Personal comprometido y 

capacitado para el registro 

de los formatos

Cumplimiento de los requisitos ISO 

9001:2015
60% 65.87% 109.78%

Compromiso de los 

trabajadores para 

cumplir con los 

procedimientos de 

calidad

Los gerentes de la 

empresa comprometidos a 

tomar liderazgo de la 

gestión de calidad

Evaluación periódica de 

desempeño a todos los 

colaboradores

Apoyo de los 

colaboradores en cumplir 

con la gestión de calidad

Actitud positiva en los 

beneficios de lograr la 

certificación de calidad
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Tabla 64. 

Análisis de brechas en indicadores de acuerdo con los objetivos del proyecto pt.3 

 

 

Indicador del proyecto Meta Resultado Brecha ¿Por qué? ¿Por qué? ¿Por qué? ¿Por qué? ¿Por qué?

Cumplimiento de los principios ISO 

9000:2015
60% 68.57% 114.28%

Mejora en los formatos 

de requerimientos a los 

clientes

Clientes satisfechos con el 

compromiso de la 

empresa de alcanzar la 

certificación

Mejora en la 

comunicación con los 

proveedores

Involucramiento de todo 

el personal administrativo 

y operativo

Enfoque de los procesos 

para mejorar la gestión de 

calidad

Índice de Capacidad del proceso 1 1.49 158%

Proceso se encuentra en 

los parámetros 

establecidos

Pruebas de control de 

calidad dentro de los 

lineamientos de los 

procesos

Productos dentro de los 

limites del proceso

 Análisis de control de 

calidad de producto 

cumple con los requisitos 

del área

Capacidad de los procesos 

de la empresa con el 

cumplimiento de lo 

establecido

Índice de clima laboral 60% 50.40% 84%

Debido a la emergencia 

sanitaria por la COVID-

19, no se realizó 

programas de 

integración

No se cumplió con todas 

las capacitaciones 

propuestas por emergencia 

sanitaria

Se presentó casos 

positivos de coronavirus y 

se restringió las visitas en 

planta

Algunas propuestas fueron 

implementadas como la 

colocación de un mural de 

actividades

Compromiso de los 

gerentes a implementar a 

fututo los programas para 

mejorar la motivación 

laboral

Índice de gestión de talento humano 60% 66.79% 111.32%

Evaluación de 

desempeño hacia los 

colaboradores

Compromiso de los 

gerentes en capacitar a los 

trabajadores para mejorar 

sus capacidades

Los colaboradores se 

comprometieron a asistir a 

las capacitaciones

Implementación del MOF 

para mayor conocimiento 

de las funciones de los 

puestos

Requerimientos de 

selección de personal son 

más específicos y 

objetivos

Indicador 5S 50% 84.00% 323.08%

Compromiso de los 

gerentes para la 

implementación de la 

metodología

Participación activa de los 

colaboradores para la 

mejorar las condiciones 

del ambiente laboral

Disciplina en el orden y 

limpieza de los ambientes 

de trabajo

Seguimiento a los 

controles de limpieza y 

orden en cada área de la 

empresa

Los colaboradores y 

directivos de la empresa 

satisfechos con los 

resultados de la 

implementación de los 5S
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Como resultado de las Tabla 62, Tabla 63 y Tabla 64, los indicadores 

“eficiencia”, “eficacia”, “efectividad” tienen en común que no pudieron cumplir con 

la proyección debido a que los trabajadores no se comprometieron en su totalidad 

con asimilación de estas mejoras, ello ocasionó que el proceso de cambio sea lento. 

Respecto al indicador de “Clima Laboral”, no se llegó a implementar las propuestas 

enfocadas en la motivación de los colaboradores, esto debido a la coyuntura de 

emergencia sanitaria nacional que restringe la concentración de personas en lugares 

concurridos. 
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6.1.2. Análisis de brechas en indicadores de BSC 

Tabla 65. 

Análisis de brechas en indicadores BSC 

 

En la Tabla 65, se pueden observar los resultados que obtuvieron los 

indicadores que lograron implementarse en el transcurso del proyecto, sin embargo, 

no todos los objetivos pudieron cumplir con la meta, esto es debido a que requieren 

un tiempo más prolongado para cumplirlo. 

Se observa que el indicador “Cumplimiento de la Producción” se mantiene en 

100% tanto en la Meta como el Logro, ya que se trabaja a base de pedidos logrando 

mantener ese resultado, como se refleja en la evaluación de la Eficacia – Operativa 

de la producción donde presentaba un mejor porcentaje. Adicionalmente, “Clima 

Objetivos Estratégicos Indicadores Meta Logro Brecha

Alinear la organización 

estratégica
Eficiencia estratégica 50% 62% 124%

Mejorar el clima laboral de la 

empresa
Índice de Clima laboral 60.00% 50.40% 84%

Mejorar las condiciones laborales Indicador 5S 50% 84% 168%

Mejorar el desempeño laboral Índice de gestión de talento humano 60% 66.79% 111%

Promover lineamiento de 

seguridad y salud ocupacional
Índice de SGSST

Asegurar el cumplimiento de los 

procedimientos

Índice de cumplimiento de los requisitos 

ISO 9001:2015
60.00% 65.87% 109.78%

Ofrecer productos a precios 

competitivos
Benchmarking de precios

Lograr una excelente calidad en 

el servicio 
Índice de satisfacción del cliente 95.00% 96% 101.05%

Mejorar servicio post venta Índice de reclamos y sugerencias

Posicionar la marca C&C Fibers 

International S.A.C en el 

mercado

Índice de percepción del cliente

Aumentar rentabilidad ROE

Aumentar ventas Índice de crecimiento de ventas

Reducir costos Porcentaje de Costo de la Calidad 7.00% 6.17% 88.14%

Aumentar la productividad Productividad Global 0.01300 0.01336 102.77%

Líderes en el rubro de fibra de 

vidrio
Porcentaje de participación del mercado

Mejorar la programación y 

control de la cadena de 

suministros

Cumplimiento de la producción 100% 100% 100%

Mejorar la eficiencia de los 

procesos productivos
Eficiencia Global 95.00% 92.78% 98%

Aumentar el nivel de 

asesoramiento del cliente
Horas-hombre de área comercial

Mejorar el control de procesos Índice de capacidad de procesos 1 1.49 149.00%
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Laboral”, no cumplió con la meta debido a las razones ya mencionadas de la crisis 

sanitaria. 

6.1.3. Acciones correctivas 

Se definieron las acciones correctivas correspondientes a los indicadores que 

no alcanzaron la meta propuesta. 

Tabla 66. 

Acciones Correctivas 
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Al finalizar las acciones correctivas, se comprometió a la empresa en 

mantener el seguimiento oportuno, ya que considera que cumplirlos mantendrá a la 

organización en constante desarrollo. Si lo logran, la organización se posicionará en 

el mercado y será atractiva a nuevos clientes potenciales, así como también reforzará 

las capacidades de sus trabajadores mediante un plan de incentivos para acrecentar la 

motivación laboral. 

Es también importante, que la empresa mantenga el liderazgo y lealtad con 

sus clientes y colaboradores, para ello deberán seguir reforzando la comunicación 

entre las áreas y estableciendo objetivos estratégicos.  
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Conclusiones 

• Se concluyó que la empresa C&C Fibers International S.A.C. 

incrementó su productividad en un 8% (de 0.01234 a 0.01336 

unidades por cada sol invertido) en el mes de junio del 2021, el cual 

se culminó con la implementación de la metodología PHVA. Los 

resultados son concluyentes y demuestra que la ejecución de la 

metodología PHVA, contribuyó a una sustancial mejora de la calidad 

y productividad de la empresa C&C Fibers International S.A.C. 

 

• Se logró concluir que inicialmente las estrategias de gestión son 

inexistentes en todos los niveles administrativos y productivos de la 

empresa. Con la implementación del planteamiento estratégico y la 

propuesta de mantener objetivos ideales, se logró incrementar la 

eficiencia estratégica en un 62%, ello nos permite establecer que la 

empresa está alineada al cumplimiento de sus metas.  

 

• Se establecieron procedimientos para su correcta gestión de los 

procesos ante la ausencia de los mismos, reflejados en los 

diagnósticos iniciales realizados. La configuración de un mapa de 

procesos, así como una estructura de una adecuada cadena de valor, 

cohesiona los objetivos con procedimientos concretos en pro a la 

búsqueda de los resultados. Asimismo, se identificó que la empresa 

mejoró notablemente la gestión de procesos, a través de la mejora del 

índice de confiabilidad de los indicadores, se logró obtener un 88.36% 

con la definición de un nuevo mapa de procesos. 
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• Se observó que la empresa objeto de estudio no cumplía con un 

procedimiento de planificación de sus operaciones y control de los 

mismos, lo que conllevaba a tener una producción y elaboración de 

sus productos de forma empírica. Gracias a la implementación de 

mejoras en la gestión de operaciones, se logró una mejora del 14% (de 

83.53% a 94.93%) en el tiempo destinado al cumplimiento de la 

programación. El porcentaje del indicador de cumplimiento de la 

producción programada se mantuvo en 100%, estos resultados se 

deben a los controles y procedimientos implementados que 

contribuyeron también en la mejora de la productividad. 

 

• En cuanto a la gestión de calidad se concluyó que inicialmente no 

contaba con controles de los mismos, lo que conllevaba a no utilizar 

de manera correcta los recursos de la empresa y ello ocasionaba tener 

elevados costos de calidad. Se identificó que disminuyó el porcentaje 

del costo de la calidad en 6.17% garantizando una disminución de sus 

gastos de calidad e inversión en prevención; respecto al índice de 

capacidad de procesos se obtuvo ambos valores superiores a uno lo 

que indica que el proceso es operacional e inherentemente capaz. 

Gracias a la implementación de los manuales, la política y objetivos 

de calidad, controles para los procesos, la empresa logró mejoras 

significativas en diferentes aspectos relacionados con la gestión de la 

calidad. Se obtuvieron resultados finales del 65.67% y 68.57% 

respectivamente, en relación con los requisitos y principios 

establecidos en la norma ISO.  
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• Se identificó que la empresa mejoró sus valores respecto a las 

condiciones laborales, al implementar planes de mejoras que 

permitieron que el índice de clima laboral incremente de 32.58% a 

50.40%, debido a la ejecución de actividades respecto a SSO, 5S y 

actualización del MOF y RIT. 
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Recomendaciones 

• Es recomendable continuar con la implementación de la mejora 

continua, ya que esta estrategia permitirá seguir mejorando todas las 

áreas de la empresa y mantener una productividad constante con 

resultados cada vez más favorables. 

 

• Continuar con el compromiso de realizar reuniones periódicas para 

dar seguimiento a los objetivos trazados durante la presente 

investigación, asimismo, la Gerencia debe seguir enfocándose en 

cumplir con el plan estratégico de la empresa. 

 

• Cumplir con registrar correctamente los formatos propuestos, para 

que se mantengan organizados los procesos y haya evidencia de su 

evolución. 

 

• Cumplir con la programación en la gestión de operaciones a través de 

los procedimientos propuestos, asimismo, deberá mantener el flujo de 

la programación de la producción.  

 

• Cumplir con todos los requisitos de la norma ISO 9001:2015, para 

alcanzar a obtener el sistema de gestión de calidad, y con ello atraer a 

más clientes. Asimismo, mantener actualizados los manuales que se 

presentaron en la tesis debido a que permiten satisfacer en el 

momento las necesidades del mercado, para preservar el 

mejoramiento de la calidad. 
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• Cumplir con los programas de motivación laboral después de la 

emergencia sanitaria, para que los colaboradores se sientan leales en 

el desempeño de su trabajo ya que, para los resultados este indicador 

no llegó a la meta esperada. Asimismo, deberá continuar con la 

mejora de la comunicación con los colaboradores y programar 

capacitaciones según lo requiera; y cumplir con la programación de 

capacitaciones propuestas para mejorar el desempeño del personal y 

contribuir en su crecimiento profesional y personal. 
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Apéndices 

Apéndice A. Información detallada de la organización 

Para comprender la evolución de la situación de la empresa, primero se debe 

conocer acerca de ella y su presencia en el mercado. 

1. Reseña Histórica 

La empresa C&C FIBERS INTERNATIONAL S.A.C. es una empresa que 

inició sus actividades en la provincia de Chiclayo en el año 2005, teniendo su 

ubicación actual en la carretera a Pimentel Km 4.7 – frente al parque industrial.  

Inicialmente la empresa contaba con 10 trabajadores, teniendo como 

principales clientes a microempresas y al público en general. Sus principales 

actividades fueron realizar productos como planchas planas, tinas, jacuzzis, tanques 

de agua y petróleo, autopartes para camiones y diversos accesorios, los cuales eran 

fabricados mediante procesos totalmente manuales y empíricos, gracias a los 

conocimientos adquiridos en otras empresas del mismo rubro donde trabajaron 

previamente. 

Posteriormente la empresa fue creciendo, obteniendo un mayor 

posicionamiento en el mercado, participando y ganando licitaciones nacionales, las 

cuales ayudaron en su crecimiento, tanto en el aspecto económico como en el 

tecnológico, teniendo como principales clientes a Luz del Sur, EDELNOR y 

TECSUR. 

Es así que, a la fecha C&C FIBERS INTERNATIONAL S.A.C. cuenta con 

un sistema de fabricación semiautomatizado, un personal de 28 trabajadores, una 

buena línea de productos, la cual buscan seguir ampliando. 
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Figura A1. Logotipo de la empresa 

Tomado de C&C Fibers International S.A.C. 

2. Información de la empresa objeto de estudio 

Tabla A1. 

Datos generales 

 

3. Perfil Organizacional 

Misión 

Somos una empresa peruana especializada en la elaboración de diversos 

productos en fibra de vidrio, procurando siempre cumplir con los estándares de 

calidad esperados por nuestros clientes, contando con el compromiso de nuestros 

colaboradores, uso de tecnología de punta y buenas prácticas. 

Visión 

Posicionarse como una empresa líder a nivel nacional para el año 2025, a 

través de diversas prácticas de calidad, y uso de tecnología avanzada, contribuyendo 

en el desarrollo de nuestros colaboradores, clientes y del sector industrial de nuestro 

país.  
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4. Organigrama 

 

Figura A2. Organigrama 

Tomado de C&C Fibers International S.A.C. 

5. Productos 

C&C Fibers International S.A.C. se dedica a la producción y 

comercialización de productos en fibra de vidrio para los sectores de acabados, 

automotriz, minero, pesquero y eléctrico. 

a. Sector acabado 

• Jacuzzis 

• Jacuzzis con hidromasaje 
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• Marco de espejos 

• Tobogán 

b. Sector automotriz 

• Guardafango 

• Corta viento HINO 

• Máscara en PRFV y rejilla 

c. Sector eléctrico 

• Mástil de metal revestido en PRFV 

• Refuerzo en PRFV 

• Tapas en PRFV 

• Cajas porta medidor monofásico y trifásico 

• Pegamento en gel con catalizador 

• Panel de fibra de vidrio 

 

Figura A3. Principales productos ofrecidos por la empresa 

Tomado de C&C Fibers International S.A.C. 
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Figura A4. Máscara NL 12 de fibra de vidrio 

Tomado de C&C Fibers International S.A.C. 

 

Figura A5. Tablero de distribución en fibra de vidrio 

Tomado de C&C Fibers International S.A.C. 
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Apéndice B. Producto patrón - elección 

Para poder elegir el producto patrón de la empresa C&C Fibers International 

S.A.C., se realizó un análisis por familias donde se determinó cuál de ellas es la que 

genera mayor utilidad de acuerdo con la información proporcionada por la empresa 

como son los ingresos, utilidades y unidades producidas durante el año 2020. Para el 

desarrollo de la gráfica P – Q se hizo uso de los datos de la producción del año 2020 

de la empresa C&C Fibers International S.A.C. 

Tabla B1. 

Unidades producidas durante el año 2020 

 

Con la información recopilada se obtuvo la producción mensual de la 

empresa por familias de productos, luego se elaboró para el análisis de la 

información el diagrama de Pareto. 



300 

 

 
Figura B1. Diagrama de Pareto por familia 

Como resultado se obtuvo que las Tapas y el Mástil de metal revestido en 

PRFV son parte del 80% de la cantidad de unidades producidas por la empresa C&C 

Fibers International S.A.C. 

Gráfica ABC 

El desarrollo de la Gráfica ABC va a permitir evaluar las familias que forman 

parte del 80% de las utilidades e ingresos de la empresa. 

Tabla B2. 

Ingresos por familia Ene – Mar 2020 
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Tabla B3. 

Ingresos por familia Abr – Jun 2020 

 

Tabla B4. 

Ingresos por familia Jul – Sep 2020 

 

Tabla B5. 

Ingresos por familia Oct – Dic 2020 
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Figura B2. Diagrama de Pareto de ingresos por familias 

El gráfico muestra que la familia de mástil de metal revestido en PRFV, tapas 

y soporte polimérico son parte del 80% de los ingresos que tuvo la empresa. 

Utilizando la información de los datos históricos, los cuales fueron brindados 

por la empresa, se calculó las utilidades mensuales durante el año 2020 por cada 

familia. 

Tabla B6. 

Utilidad por familia Ene – Mar 2020 
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Tabla B7. 

Utilidad por familia Abr – Jun 2020 

 

Tabla B8. 

Utilidad por familia Jul – Sep 2020 

 

Tabla B9. 

Utilidad por familia Oct – Dic 2020 
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Figura B3. Diagrama de Pareto de utilidades por familias 

Como resultado se tiene que la familia de Mástil de metal revestido con 

PRFV es la familia más representativa, es decir es la que mayor utilidad le genera a 

la empresa. Con el resultado obtenido se continuará con la evaluación de dicha 

familia para determinar el producto patrón. 

 

Figura B4. Porcentaje de utilidades del año 2020 
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Análisis por productos 

La familia Mástil de metal revestido en PRFV está compuesta por 5 

productos los cuales se identifican por una matrícula. 

Tabla B10. 

Familia de productos del mástil de metal revestido en PRFV 

 

Luego de la elección de la familia, se procedió a realizar el mismo análisis 

con los productos que pertenecen a la familia de mástil de metal revestido en PRFV, 

para ello se volverá a emplear la herramienta diagrama de Pareto con la información 

de la producción, ingresos y utilidades del año 2020. 

Tabla B11. 

Unidades Producidas en el 2020 
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Figura B5. Diagrama de Pareto de la producción del mástil de metal revestido en 

PRFV 

En el gráfico se observa que los productos con las matrículas 6984019 y 

6984027 representan el 80% de las unidades producidas en la empresa durante el 

2020. 

Gráfica ABC 

Tabla B12. 

Ingresos del mástil de metal revestido en PRFV, Ene – Mar 2020 

 

Tabla B13. 

Ingresos del mástil de metal revestido en PRFV, Abr – Jun - Jul 2020 
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Tabla B14. 

Ingresos del mástil de metal revestido en PRFV, Ago – Nov - Dic 2020 

 

 

Figura B6. Diagrama de Pareto de los ingresos de la familia mástil de metal 

revestido en PRFV 

Del gráfico se puede determinar que los productos con las matrículas 

6984019, 6984027 y 6984023 son los que generan más del 80% de los ingresos de 

C&C Fibers International S.A.C. 

Finalmente, se realizó el análisis por utilidades y así poder elegir el producto 

patrón de la empresa. 
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Tabla B15. 

Utilidad de la familia mástil de metal revestidos en PRFV, Ene – Mar 2020 

 

Tabla B16. 

Utilidad de la familia mástil de metal revestidos en PRFV, Abr – Jun - Jul 2020 

 

Tabla B17. 

Utilidad de la familia mástil de metal revestidos en PRFV, Ago – Nov - Dic 2020 
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Figura B7. Diagrama de Pareto por utilidades de la familia mástil de metal revestido 

en PRFV. 

En conclusión, el mástil de metal revestido en PRFV con la matrícula 

6984019 es el que produce más utilidades a la empresa por ende se le considera 

como el producto patrón y unidad de análisis para la aplicación de los planes de 

mejora del presente proyecto de investigación. 
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Apéndice C. Descripción del Producto patrón 

El mástil de metal revestido con PRFV como se observa en la Figura C1, es 

un producto compuesto por un tubo de metal de determinada longitud, el cual se 

dobla por un extremo hasta darle cierta curvatura. Luego es revestido con doble capa 

de fibra de vidrio y resina preparada más catalizador, y pasa por el área de acabados 

donde se pinta y se ven otros detalles. 

El revestimiento con PRFV le aporta al tubo de metal buena resistencia al 

desgaste y a la corrosión. Además, tiene buena resistencia a las variaciones de 

temperatura, polvo y humedad. 

 

Figura C1. Mástil de metal revestido en PRFV 

Tomado de C&C Fibers International S.A.C. 

 

Figura C2. Mástil de metal revestido en PRFV, M. 6984019 

Tomado de C&C Fibers International S.A.C. 
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Figura C3. Croquis del recorrido para elaborar el producto patrón 

En la figura C3 se observa el trayecto que realizan los trabajadores durante el 

proceso de elaboración del producto patrón. Este proceso inicia cuando el trabajador 

toma el tubo de metal y lo lleva hacia el área de soldadura y rolado donde se le da la 

curvatura a uno de sus extremos, después se le realiza el corte para el ingreso del 

cableado, luego se lleva el tubo de metal al área de esmerilado y limpieza para pulir 

los bordes y limpiar la grasa del tubo. Posteriormente se lleva el tubo al área de 

revestido en PRFV, una vez seco se lleva al área de acabados para que lo pinten y 

por último se almacena el mástil de metal revestido en PRFV hasta su envío. 
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Figura C4. Fotografías durante el proceso de producción del producto patrón  
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Apéndice D. Encuesta eficacia de la calidad 

Se elaboró una encuesta de 5 preguntas para poder determinar la eficacia de 

la calidad. Esta encuesta fue realizada a 3 clientes de alto valor para la empresa, 

mediante llamada telefónica debido a los protocolos de seguridad establecidos por 

estas empresas. 

 

Figura D1. Encuesta de Eficacia de la Calidad 

Se estableció un puntaje de uno a cinco, siendo cinco el puntaje más alto y al 

por último sumar los puntajes cuando se termine la encuesta. 

Tabla D1. 

Leyenda para la calificación de la encuesta de calidad 
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Apéndice E. Indicadores relacionados al problema 

Para el cálculo de los indicadores relacionados con el problema del producto 

patrón se utilizó: 

• Tiempo y costo promedio del proceso de fabricación del producto 

patrón seleccionado. 

• Información recopilada de los clientes mediante encuestas. 

• Información de las unidades producidas del periodo enero 2020 – 

diciembre 2020. 

1. Indicador de Eficiencia 

a. Eficiencia Horas – Hombre 

Este indicador se obtuvo al calcular las horas trabajadas durante el año 2020, 

se consideró también las horas planeadas de ese periodo para el producto patrón: 

Mástil de metal revestido en PRFV. Se empleó la siguiente fórmula: 

 

Tabla E1. 

Eficiencia H-H 

 

La eficiencia promedio de las horas hombre que se obtuvo fue de 83.53%, 

teniendo como máximo porcentaje de eficiencia al mes de enero con 90.91%. Dicho 

resultado se debe a que no se está realizando una planificación adecuada de los 
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recursos de mano de obra, ocasionando que disminuya la productividad y genere 

mayores costos a la empresa. 

b. Eficiencia Materia Prima 

Este indicador se obtuvo al calcular la cantidad total de materia prima 

programada para la fabricación del producto patrón durante el año 2020 y la cantidad 

real empleada. Se empleó la siguiente fórmula: 

 

Tabla E2. 

Eficiencia MP 

 

La eficiencia promedio de materia prima es de 90.54%, este resultado se debe 

a un inadecuado uso de los recursos por parte de los trabajadores y un bajo control de 

ingresos y salidas de los insumos, por ello se requiere realizar mejoras en este 

recurso, ya que presenta deficiencias en sus procesos. 

c. Eficiencia Total 

Para calcular el indicador de eficiencia total se hizo uso de la fórmula 

siguiente: 
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Tabla E3. 

Eficiencia Total 

 

El promedio de la eficiencia total es de 75.67% de los dos recursos 

analizados. El resultado muestra que el uso de los recursos de la empresa no es el 

adecuado y necesitan de un conjunto de mejoras. 

1. Indicador de Eficacia 

a. Eficacia Operativa 

En este indicador se hizo uso de la información de la producción proyectada 

y la producción real obtenida del producto patrón. Se empleó la siguiente fórmula: 

 

Tabla E4. 

Eficacia Operativa 

 

En esta tabla se observa que la eficacia operativa tiene en promedio un 

resultado de 100%, esto indica que se cumple con la producción meta. 

b. Eficacia Tiempo 

Este indicador se obtuvo empleando los datos del tiempo programado y el 

tiempo real para el pedido del producto patrón. Se empleó la siguiente fórmula: 
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Tabla E5. 

Eficacia Tiempo 

 

La eficacia tiempo presenta un resultado de 83.53% en promedio, indicando 

que los tiempos planificados no se han cumplido de forma adecuada en todos los 

meses de producción, debido a que existe una diferencia tres días en promedio por 

cada pedido. Con la información previamente analizada se puede concluir que se 

debe tomar medidas para mejorar el uso del recurso tiempo para así evitar costos no 

planificados a la empresa. 

c. Eficacia Calidad 

Este indicador se calculó mediante la realización de una encuesta a tres 

clientes representativos de los cuales se obtuvo un puntaje. Dicho puntaje se divide 

entre la calificación esperada, 25. Se empleó la siguiente fórmula: 

 

Tabla E6. 

Eficacia Calidad 
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La calificación por parte de los clientes muestra que la empresa cumple con 

el 94.67% de sus requerimientos. Es decir que la calidad brindada en sus productos 

es aceptable para el cliente, ya que su nivel de aceptación es alto, pero existe aún la 

posibilidad de mejora. 

d. Eficacia Total 

Primero se promedió los valores de eficacia operativa y eficacia tiempo 

mensual, luego se determinó la eficacia total al multiplicar la media de la eficacia 

operativa, eficacia tiempo y la eficacia calidad, mediante la siguiente fórmula: 

 

Tabla E7. 

Promedio de la eficacia tiempo y eficacia operativa 

 

Tabla E8. 

Eficacia Total 

 

1. Indicador de Efectividad 

a. Efectividad Total 

Para hallar el valor del indicador de efectividad total se tiene que multiplicar 

los siguientes valores: 
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Tabla E9. 

Efectividad Total 

 

Como resultado se tiene que la efectividad tiene un valor de 59.83%, esto 

quiere decir que la empresa no está utilizando de forma adecuada sus recursos y 

como consecuencia no cumple con las metas establecidas. La razón principal del 

resultado obtenido para la efectividad se debe a que la eficiencia es baja con un 

promedio de 75.67% en comparación del porcentaje promedio que obtuvo la 

eficacia. 

1. Indicador de Productividad 

a. Productividad Horas – Hombre 

Se tomó en consideración las unidades producidas del producto patrón y las 

horas destinadas a la producción del producto, para el cálculo del indicador de 

productividad horas hombre. Se empleó la siguiente fórmula: 

 

Tabla E10. 

Productividad H-H 
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b. Productividad de insumos 

Par obtener la productividad se consideró las unidades producidas del 

producto patrón y los insumos empleados en la producción, donde se consideró 

calcular en metros para el tubo y en kilogramos para el resto de insumos. Se empleó 

la siguiente fórmula: 

 

Tabla E11. 

Productividad Tubo LAC 

 

Tabla E12. 

Productividad Fibra de Vidrio. 

 

Tabla E13. 

Productividad Resina Preparada 
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Tabla E14. 

Productividad Pintura 

 

c. Productividad Total 

Par obtener la productividad total se consideró las unidades producidas del 

producto patrón y el costo total de fabricación. Se empleó la siguiente fórmula: 

 

Tabla E15. 

Productividad Total 
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Apéndice F. Elección de la metodología 

Se evaluó cada metodología con una puntuación de uno a cinco respecto a 

cada factor. La puntuación asignada a cada factor se multiplicará por el peso, luego 

será sumado y con los resultados obtenidos se elegirá la metodología adecuada a 

aplicar en la investigación. 

Tabla F1. 

Leyenda para la calificación de la metodología 

 

Se emplearon los siguientes criterios para seleccionar adecuadamente la 

metodología: 

• Tiempo de ejecución, se evaluó el tiempo que la metodología requiere 

para su ejecución. 

• Costos, se evaluó que la metodología no requiera de un alto costo de 

inversión para su ejecución. 

• Relación con el problema, se evaluó que la metodología ayude en la 

solución de la mayoría de los problemas relacionados con el problema 

principal. 

• Practicidad, se evaluó que la metodología se pueda desarrollar con los 

recursos disponibles por la empresa 

• Complejidad, se evaluó que la metodología sea flexible y de menor 

complejidad para la ejecución de la investigación. 
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Tabla F2. 

Metodologías de mejora continua - evaluación 

 

Con los resultados obtenidos luego del análisis de las metodologías antes 

mencionadas, la metodología PHVA fue la que obtuvo un mayor puntaje y se eligió 

como la metodología a emplear durante el desarrollo de la investigación. 
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Apéndice G. Entrevista 

Se realizaron entrevistas con la finalidad de obtener la información necesaria 

para el desarrollo del proyecto de investigación. En la Tabla G1 y Tabla G2 se 

muestran los principales temas que se discutieron. 

Tabla G1. 

Temas para la entrevista – lluvia de ideas pt. 1 
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Tabla G2. 

Temas para la entrevista – lluvia de ideas pt. 2 
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Apéndice H. Evaluación de la cadena de Valor 

Se realizó la evaluación de las actividades primarias: gestión comercial, 

logística de entrada, producción, logística de salida y distribución. 

 
Figura H1. Evaluación por indicador – Gestión Comercial 

 
Figura H2. Evaluación por actividad – Gestión Comercial 

 
Figura H3. Evaluación por indicador – Logística de Entrada 
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Figura H4. Evaluación por actividad – Logística de Entrada 

 
Figura H5. Evaluación por indicador – Producción 

 
Figura H6. Evaluación por actividad – Producción 
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Figura H7. Evaluación por indicador – Logística de Salida 

 
Figura H8. Evaluación por actividad – Logística de Salida 

 
Figura H9. Evaluación por indicador – Distribución 
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Figura H10. Evaluación por actividad – Distribución 

Además, se realizó la evaluación de las actividades de apoyo: post venta, 

compras y abastecimiento, gestión de recursos humanos y gestión contable. 

 
Figura H11. Evaluación por indicador – Post venta 

 
Figura H12. Evaluación por actividad – Post venta 
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Figura H13. Evaluación por indicador – Compras y Abastecimiento 

 
Figura H14. Evaluación por actividad – Compras y Abastecimiento 

 
Figura H15. Evaluación por indicador – Gestión de Recursos Humanos 
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Figura H16. Evaluación por actividad – Gestión de Recursos Humanos 

 
Figura H17. Evaluación por indicador – Gestión contable 

 
Figura H18. Evaluación por actividad – Gestión contable 
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Apéndice I. Planificación y control de la producción (Checklist) 

Para evaluar a la empresa C&C Fibers International S.A.C. respecto a su 

proceso de producción, se realizó un Checklist, el cual se dividió en cuatro partes 

para el análisis individual de cada elemento. 

 

Figura I1. Checklist análisis de la demanda 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 
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Figura I2. Checklist análisis de capacidad y distribución de la planta de producción 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 
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Figura I3. Checklist plan agregado de la producción 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 

 

Figura I4. Checklist control de la producción 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 



335 

 

Apéndice J. Costos de la calidad 

Se empleó la encuesta proporcionada por el software V&B para el desarrollo 

del análisis del costo de la calidad. El cuestionario evalúa cuatro aspectos 

relacionados con el producto, políticas, procedimientos y costos, y sus resultados se 

muestran a continuación. 

 

Figura J1. Valoración de la calificación - Cuestionario de los costos de calidad 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. – software V&B 

Consultores 
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Figura J2. Cuestionario de costo de la calidad respecto a políticas 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. – software V&B 

Consultores 
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Figura J3. Cuestionario de costo de la calidad respecto a producto 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. – software V&B 

Consultores 
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Figura J4. Cuestionario de costo de la calidad respecto a procedimientos 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. – software V&B 

Consultores 
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Figura J5. Cuestionario de costo de la calidad respecto a costos 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. – software V&B 

Consultores 

La puntuación total obtenida fue de 155, lo que indica que los contos de la 

calidad se encuentran ubicados en la categoría moderado. Según el rango de 

puntuaciones indica que la empresa se encuentra orientada al tema de evaluación., es 

decir que la empresa no realiza desembolsos en prevención y los destina más en 

evaluación y fallo interno. 

Se empleó el total de las ventas del mástil revestido en PRFV desde enero del 

2020 a febrero del 2021 como dato para las ventas brutas y, el análisis del costo de la 

calidad tuvo como resultado S/75,265.25 que representa un 9.63% de las ventas 

brutas. 
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Figura J6. Resultado – puntuación total de la empresa 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. – software V&B 

Consultores 

 

Figura J7. Resultado – costo de la calidad 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. – software V&B 

Consultores  
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Apéndice K. Análisis del SGC ISO 

La evaluación de los requisitos y principios de gestión de calidad mediante 

dos cuestionarios se basaron en la norma ISO 9000:2015 e ISO 9001:2015 

respectivamente, donde se evaluaron los comportamientos que permiten la mejora 

continua. Cabe mencionar que la empresa aún no cuenta con una certificación de 

calidad por lo que se realizó el análisis con ayuda de gerencia y encargado de 

producción, revisando los siguientes enfoques: 

 

Figura K1. Enfoques de la evaluación de requisitos y principios de acuerdo con la 

norma ISO 
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Figura K2. Checklist requisitos pt. 1 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. - software V&B 

Consultores 
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Figura K3. Checklist requisitos pt. 2 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. - software V&B 

Consultores  
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Figura K4. Checklist requisitos pt. 3 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. - software V&B 

Consultores 
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Figura K5. Checklist requisitos pt. 4 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. - software V&B 

Consultores 
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Figura K6. Resultados de los requisitos 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 

Se puede observar que el factor planificación del sistema de gestión de la 

calidad es el que tiene una puntuación baja, ello indica que se le debe prestar mayor 

atención para lograr su mejora. 

 

Figura K7. Checklist de los principios pt. 1 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. - software V&B 

Consultores 
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Figura K8. Checklist de los principios pt. 2 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. - software V&B 

Consultores 
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Figura K9. Checklist de los principios pt. 3 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. - software V&B 

Consultores 

 

Figura K10. Resultados de los principios 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 

En conclusión, se tiene que la empresa obtuvo un resultado de tres en la 

evaluación de los principios, lo que significa que su procedimiento de gestión de la 

calidad cumple con los requerimientos de sus clientes por lo general.  

El principio que más destaca es el enfoque a los clientes, sin embargo, hay 

puntos por mejorar. El bajo puntaje en la evaluación es reflejo del problema con el 

aseguramiento de la calidad que se identificó en el árbol de problemas. 
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Apéndice L. QFD (1era Fase) 

 

Figura L1. 1ra fase de la casa de la calidad 
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Apéndice M. QFD (2da Fase) 

 
Figura M1. 2da fase de la casa de la calidad 
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Apéndice N. AMFE del producto 

Se establecieron tres criterios para ejecutar el análisis modal de fallos y 

efectos, AMFE: gravedad, ocurrencia y detección de la falla, con sus respectivos 

valores los cuales permitieron hallar NPR o número de prioridad de falla que resulta 

del producto de los tres criterios. 

Tabla N1. 

Probabilidad de gravedad de la falla 

 

Tabla N2. 

Probabilidad de ocurrencia de la falla 

 

Tabla N3. 

Probabilidad de detección de la falla 
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Figura N1. AMFE del producto 
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Apéndice O. QFD (3ra fase) 

 

Figura O1. 3ra fase de la casa de la calidad 
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Apéndice P. AMFE del proceso 

 

Figura P1. AMFE del proceso 
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Apéndice Q. QFD (4ta fase) 

 

 

Figura Q1. 4ta fase de la casa de la calidad 
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Apéndice R. Cartas de Control 

A partir del análisis de la casa de la calidad y AMFE se estableció evaluar los 

defectos durante el proceso de doblado de un extremo del tubo LAC, empleando el 

control estadístico de procesos como un control del proceso productivo. 

A continuación, se muestra en la tabla los datos tomados durante la 

inspección al tubo de metal doblado por un extremo, es este caso con ayuda de una 

huincha se registró su tamaño final, teniendo en cuenta que la medida final debe ser 

de seis metros. Se decidió para el desarrollo del análisis usar los valores en 

milímetros y recolectar datos de 20 subgrupos de tamaño 4 cada uno. 

Tabla R1. 

Recolección de datos muestra (milímetros) 

 

Luego es necesario proceder con la prueba de normalidad para poder analizar 

los datos recolectados con la finalidad de probar si estos valores se adaptan a una 

distribución normal.  

N° X1 X2 X3 X4

1 5992 6008 5997 6001

2 6020 6011 6021 6017

3 6001 6013 6016 6023

4 6005 6012 6017 6011

5 6006 6015 6019 6010

6 5995 6016 6024 5994

7 6013 6014 6005 6012

8 6017 6009 6012 6004

9 5993 6014 6022 6006

10 6016 6012 6006 6003

11 6021 6023 5999 6011

12 6004 6017 6002 6007

13 5995 6022 6004 6002

14 6013 6021 6011 6001

15 6021 6004 5990 6012

16 6021 6002 6010 6009

17 6004 6015 6005 6003

18 6016 6000 6012 6012

19 6018 6014 6014 6016

20 6006 6021 6010 6008
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Figura R 1. Criterios de evaluación para prueba de normalidad 

Para la elaboración del gráfico se requirió del uso de un software que permita 

también realizar el análisis, este software fue Minitab 18. 

 

Figura R 2. Normalización de los datos 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. – software Minitab 

El valor de p es 0.136 > 0.05, como se observa en el gráfico superior, este 

resultado indica que la hipótesis no se rechaza. El resultado confirma que los datos 

son normales con un nivel de confianza del 95%. 
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Apéndice S. Gráfica de control X-S 

Luego de evaluar que la muestra sigue una distribución normal, se procede a 

realizar el gráfico de la carta de control. 

 

Figura S 1. Gráfica de control 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. – software Minitab 

Como se observa en el gráfico, las cartas de control muestran que hay una 

estabilidad en el proceso ya que no hay puntos fuera de los límites de control, y que 

las variaciones se ocasionan debido a causas naturales.  
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Apéndice T. Capacidad de procesos 

A partir de corroborar que el proceso se encuentra estable se continua con el 

análisis de la capacidad del proceso, con la finalidad de conocer la incapacidad o 

capacidad de satisfacción de los requisitos de la empresa objeto de estudio, con 

respecto al proceso seleccionado. Se realizó el análisis con ayuda de las muestras 

tomadas inicialmente. 

 

Figura T1. Capacidad de Procesos 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. – software Minitab 

En conclusión, el proceso de acuerdo al resultado es operacionalmente 

incapaz, ya que el valor que el indicador Cpk obtuvo es menor a uno y no está 

centrado, este valor es 0.78. Respecto al valor del Cp, este indica que el proceso no 

es el adecuado para el trabajo, ya que su valor es 0.78, puesto que está por debajo de 

1. El resultado indica que es necesario realizar un análisis del proceso y se requiere 
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de modificaciones para lograr alcanzar una mejor calidad que cumpla con las 

especificaciones. 

El resultado y los gráficos indican que existen sobrecostos al momento de 

producir un mástil de metal revestido en PRFV, ya que la curva se encuentra al lado 

derecho de la posición ideal, al no haber mejores controles durante el proceso 

aumentan los riesgos de mermas perjudicando al final la productividad de la 

empresa.  
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Apéndice U. Análisis del Clima Laboral 

 

Figura U 1. Clima laboral - encuesta pt. 1 
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Figura U 2. Clima laboral - encuesta pt. 2 
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Figura U 3. Jefes 

 

Figura U 4. Jefes - Gráfico 
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Figura U 5. Identificación con la organización 

 

Figura U 6. Identificación con la organización - Gráfico 
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Figura U 7. Reconocimiento 

 

Figura U 8. Reconocimiento - Gráfico 
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Figura U 9. Condiciones de Trabajo 

 

Figura U 10. Condiciones de Trabajo - Gráfico 



367 

 

 

Figura U 11. Cuadro de interacción Social 

 

Figura U 12. Gráfico de identificación con la empresa 
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Apéndice V. Evaluación GTH 

 

Figura V1. Evaluación GTH por competencias 
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Figura V2. Cuadro de prioridad de competencias 

 
Figura V3. Gráfico de radar estratégico de competencias 
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Figura V4. Gráfica desglosable de competencias 
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Figura V5. Cuadro de resultado de la evaluación GTH
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Adicionalmente según cada puesto de trabajo se llevó a cabo la evaluación 

Feedback 360°, donde se describe la posición y las competencias que se requiere. 

Los puestos a evaluar fueron de gerencia general, gerencia de ventas y logística, 

asistente de gerencia, contabilidad y personal para producción. 

 

Figura V6. Perfil de puestos 
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Figura V7. Perfil del puesto 

Seguidamente, se muestran los resultados que se obtuvieron de la evaluación 

Feedback 360° de cada uno de los puestos de trabajo. 

 

Figura V8. Gráfica de competencias orientadas al trabajo – Gerente General 

Los resultados muestran que se debe tomar en cuenta las competencias de 

capacidad de planificación y de organización, comunicación e iniciativa con el 

propósito de ser reforzadas. 
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Figura V9. Gráfica de competencias orientadas al trabajo – Gerente de Logística 

Los resultados muestran que se debe reforzar las competencias de 

comunicación y liderazgo. 

 

Figura V10. Gráfica de competencias orientadas al trabajo – Gerente de Ventas 

Los resultados muestran que se debe reforzar la competencia de flexibilidad. 

 

Figura V11. Gráfica de competencias orientadas al trabajo – Asistente de Gerencia 

Los resultados muestran que la competencia de capacidad de planificación y 

de organización deben ser reforzadas. 
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Figura V12. Gráfica de competencias orientadas al trabajo – Contador 

Los resultados muestran que el contador cumple con el perfil del puesto de 

trabajo. Se recomienda participar en capacitaciones que le permitan mejorar las 

competencias de flexibilidad, iniciativa, negociación y trabajo en equipo. 

 

Figura V13. Gráfica de competencias orientadas al trabajo – Personal de Producción 

Los resultados muestran que se debe reforzar la competencia de trabajo en 

equipo y mejorar las competencias de adaptabilidad al cambio, apoyo a los 

compañeros, nivel de compromiso e integridad. 
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Apéndice W. Distribución de planta (Evaluación) 

Para analizar si la empresa C&C Fibers International S.A.C. cuenta con una 

distribución de planta adecuada, o si requiere de una redistribución y analizar si ello 

trajera beneficios para la misma, se realizó una evaluación mediante un checklist de 

la distribución de planta de Muther. 

Tabla W1. 

Checklist de distribución de planta – parte 1 
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Tabla W2. 

Checklist de distribución de planta – parte 2 
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Tabla W3. 

Checklist de distribución de planta – parte 3 
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Tabla W4. 

Evaluación de distribución de planta - resultado 

 

La conclusión que se planteó al finalizar la evaluación de distribución de 

planta está basada en los siguientes criterios: 

 

Figura W1. Criterio de evaluación de Muther 

Luego de la evaluación se obtuvo como resultado 31% para la respuesta SI, 

lo que indica que no llega a superar 1/3 del total de enunciado (33.33%) en 

conclusión una redistribución de planta no generaría a la empresa los beneficios que 

busca.
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Apéndice X. Evaluación de tiempos 

Para definir el tiempo destinado a cada operación, se realizó un estudio de tiempos del proceso de fabricación del producto patrón, mástil 

de metal revestido en PRFV matrícula 6984019. El cual está compuesto por 13 operaciones. En la siguiente tabla se muestra los elementos de 

cada operación indicando su comienzo y término. 

Tabla X 1. 

Descripción de elementos pt. 1 

 

Operación Elemento Denominación Tipo Comienzo Final

Regular tubo en la roladora O1.1 Ttm Tomar tubo Ajustar tubo en la roladora

Doblar extremo de tubo Hacer doblez en el extremo del tubo O1.2 Ttm Ajustar tubo en la roladora Tubo doblado

Colocar tubo en caballete O1.3 Tmp Tubo doblado Dejar tubo en el caballete

Inspección Levantar tubo O.2.1 Tmp Tomar tubo Tubo retirado del caballete

Examinar O.2.2 Tmp Tubo retirado del caballete Inspección visual

Soldar alambrón Posicionar alambrón en el tubo O.3.1 Tmp Tomar alambrón Ajustar alambrón en el tubo

Soldadura de alambrón O.3.2 Ttm Ajustar alambrón en el tubo Alambrón soldado al tubo

Cortar ingreso de cable Posicionar tubo para corte O.4.1 Tmp Tomar tubo Poner tubo en mesa

Cortar ranura para ingreso de cable O.4.2 Ttm Poner tubo en mesa Tubo cortado

Inspección Levantar tubo O.5.1 Tmp Tomar tubo Tubo retirado del caballete

Revisión de soldadura y corte del tubo O.5.2 Tmp Tubo retirado del caballete Inspección visual

Limpiar tubo Limpiar para desengrasar el tubo O.6.1 Tmp Tomar desengrasante Tubo desengrasado

Lijar el corte del tubo y limpiar residuos O.6.2 Ttm Tubo desengrasado Tubo lijado sobre el caballete

Mezclar Tomar materiales O.7.1 Tmp
Tomar la resina, monómero, 

cobalto y catalizador
Medición de materiales según receta
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Tabla X 2. 

Descripción de elementos pt. 2 

Operación Elemento Denominación Tipo Comienzo Final

Preparación de material para revestimiento de tubo O.7.2 Tmp
Medición de materiales según 

receta
Materiales mezclados

Cortar Tomar materia prima O.8.1 Tmp Tomar fibra de vidrio Medicion de la fibra de fibra de vidrio

Preparación de fibra de vidrio para revestimiento de tubo O.8.2 Tmp
Medicion de la fibra de fibra de 

vidrio

Cortado en tiras a medida para revestir 

tubo

Posicionar tubo en caballete O.9.1 Tmp Tomar tubo Ajustar tubo

Revestir tubo Poner fibra de vidrio sobre el tubo O.9.2 Tmp Ajustar tubo Tubo envuelto en fibra de vidrio

Revestir tubo O.9.3 Tmp Tubo envuelto en fibra de vidrio
Aplicado de mezcla sobre tubo 

envuelto con fibra de vidrio

Lijar tubo Posicionar tubo para lijado O.10.1 Tmp Tomar tubo Tubo ajustado

Lijar tubo O.10.2 Ttm Tubo ajustado Tubo lijado

Tomar material O.11.1 Tmp Tomar pintura y catalizador Tomar tubo

Pintar tubo Posicionar tubo O.11.2 Ttm Tomar tubo
Tubo ajustado en caballete de eje 

giratorio

Pintar a mano el tubo O.11.3 Ttm
Tubo ajustado en caballete de eje 

giratorio
Tubo pintado

Inspección Levantar tubo O.12.1 Tmp Tomar el tubo
Tubo retirado de caballete de eje 

giratorio

Revisión de acabado de tubo O.12.2 Tmp
Tubo retirado de caballete de eje 

giratorio
Inspección visual

Apilar Posicionar tubo O.13.1 Tmp Tomar tubo Tubo retirado de caballete

Apilar O.13.2 Tmp
Tubo retirado de caballete Tubo acomodado en mesa de secado
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Se procedió a realizar la evaluación de tiempo por cada elemento a fin de 

determinar si la muestra es la correcta, para ello se aplicó el cronometraje con vuelta 

a cero. Asimismo, se consideró conveniente realizar la toma de 16 muestras por 

elemento para determinar el tiempo del ciclo de la operación; los cuales, están 

expresados en unidades de centésima de segundo. 

O.1. “Doblar extremo de tubo” 

La operación “Doblar extremo de tubo” tiene tres elementos, de los cuales 

son de tipo máquina parada y manual. En la siguiente tabla se determina el tiempo de 

las operaciones. 

Tabla X 3. 

Toma de muestra operación “Doblar extremo de tubo” 

 

Con las muestras tomadas, se procederá a realizar el método analítico 

indirecto para determinar si se puede continuar con el estudio de cada operación.

Muestra  O1.1 O1.2 O1.3

1 3179 3716 2144

2 3074 3850 2290

3 2612 3993 2377

4 2614 4146 2113

5 2710 4203 2520

6 2910 3962 2078

7 2719 4219 2305

8 2646 4047 2174

9 2900 4010 2282

10 2849 4348 2078

11 2887 3778 2187

12 2719 4141 2070

13 2849 4287 2578

14 3148 3981 2115

15 3174 3854 2501

16 3149 4165 2345
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Figura X 1. Operación 0.1.1. 
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Figura X 2. Operación 0.1.2. 
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Figura X 3. Operación O.1.3. 
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Posteriormente, se calculan los suplementos de la operación con la finalidad de determinar los tiempos Tm, Ttm y Tciclo normales y 

óptimos. Los resultados se muestran en la Figura X 4. 

 

Figura X 4. Análisis de fatiga operación 1

Total de Coeficiente

Fatiga NP PIE P F I CA CI R TM M T Supl. en % de Fatiga

Regular tubo en la 

roladora (Ttm)
O1.1 Ttm 4% 5% 2% 0% 5% 0% 0% 0% 0% 1% 1% 0% 18% 1.18

Hacer doblez en el 

extremo del tubo 

(Ttm)

O1.2 Ttm 4% 5% 2% 2% 5% 0% 0% 0% 0% 1% 1% 0% 20% 1.20

Colocar tubo en 

caballete (Tmp)
O1.3 Tmp 4% 5% 2% 0% 5% 0% 0% 0% 0% 1% 1% 0% 18% 1.18

Agregar cuadro de fatiga x c/operacion

Hallar tiempo estandar

Frec: Tmp Tmm Ttm Tm

1 O1.1 Ttm 2881.03 1.18 3399.6095 1 3399.6095 3399.61 2549.71 2719.69

2 O1.2 Ttm 4052.30 1.20 4862.76 1 4862.76 4862.76 3647.07 3890.21

3 O1.3 Tmp 2173.00 1.18 2564.14 1 2564.14 2564.14 1923.11 2051.31

2564.14 0 8262.3695 0 10826.51

1923.11 0.00 6196.78 0 8119.88

2051.312 0 6609.8956 0 8661.21

Elementos Símbolo Tipo
Constantes Variables (Añadidos de fatiga)

Tiempos Incentivo

Elemento Tipo
Tiempo

elemental
CF

Tiempo 

estándar

Tp

O

Tp

IPOR MASTIL

Tiempos Normales

Tiempos Óptimos

Tp 

N
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O.2. “Inspección” 

La operación “Inspección” tiene dos elementos, de los cuales son de tipo 

máquina parada. En la siguiente tabla se determina el tiempo de las operaciones. 

Tabla X 4. 

Toma de muestra operación “Inspección” 

 

Con las muestras tomadas, se procederá a realizar el método analítico 

indirecto para determinar si se puede continuar con el estudio de cada operación. 

Muestra  O2.1 O2.2

1 824 1669

2 957 1802

3 891 1936

4 996 1841

5 827 1772

6 1033 1878

7 1163 2008

8 1033 1878

9 845 1790

10 912 1957

11 887 1932

12 1024 2069

13 1042 1787

14 1027 1872

15 1137 1982

16 1097 1942
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Figura X 5. Operación O.2.1. 
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Figura X 6. Operación O.2.2. 
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Posteriormente, se calculan los suplementos de la operación con la finalidad de determinar los tiempos Tm, Ttm y Tciclo normales y 

óptimos. Los resultados se muestran en la Figura X 7. 

 

Figura X 7. Análisis de fatiga operación 2

Total de Coeficiente

Fatiga NP PIE P F I CA CI R TM M T Supl. en % de Fatiga

Levantar tubo 

(Tmp)
O.2.1 tmp 4% 5% 2% 0% 5% 0% 0% 2% 0% 1% 1% 0% 20% 1.20

Examinar (Tmp) O.2.2 tmp 4% 5% 2% 0% 5% 0% 0% 2% 0% 1% 1% 0% 20% 1.20

Agregar cuadro de fatiga x c/operacion

Hallar tiempo estandar

Frec: Tmp Tmm Ttm Tm

1 O.2.1 tmp 913.69 1.20 1096.425 1 1096.43 1096.43 822.32 877.14

2 O.2.2 tmp 1846.30 1.2 2215.56 1 2215.56 2215.56 1661.67 1772.45

3311.99 0 0 0 3311.99

2483.99 0 0 0 2483.99

2649.59 0 0 0 2649.59

Tp

O

Tp

IPOR MASTIL

Tiempos Normales

Tiempos Óptimos

Tp 

N

Tiempos Incentivo

Elemento Tipo
Tiempo

elemental
CF

Tiempo 

estándar

Elementos Símbolo Tipo
Constantes Variables (Añadidos de fatiga)
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O.3. “Soldar alambrón” 

La operación “Soldar alambrón” tiene dos elementos, de los cuales son de 

tipo máquina parada y manual. En la siguiente tabla se determina el tiempo de las 

operaciones. 

Tabla X 5. 

Toma de muestra operación “Soldar alambrón” 

 

Con las muestras tomadas, se procederá a realizar el método analítico 

indirecto para determinar si se puede continuar con el estudio de cada operación.

Muestra  O3.1 O3.2

1 962 4594

2 839 4843

3 893 4632

4 744 4517

5 862 4866

6 978 4412

7 963 4764

8 758 4427

9 844 4648

10 748 4557

11 845 5033

12 940 4447

13 789 4810

14 927 4587

15 764 5080

16 875 4775
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Figura X 8. Operación O.3.1. 
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Figura X 9. Operación O.3.2. 
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Posteriormente, se calculan los suplementos de la operación con la finalidad de determinar los tiempos Tm, Ttm y Tciclo normales y 

óptimos. Los resultados se muestran en la Figura X 10. 

 

Figura X 10 Análisis de fatiga operación 3

Total de Coeficiente

Fatiga NP PIE P F I CA CI R TM M T Supl. en % de Fatiga

Posicionar alambrón 

en el tubo (Tmp)
O.3.1 tmp 4% 5% 2% 2% 0% 0% 0% 2% 0% 1% 1% 0% 17% 1.17

Soldadura de 

alambrón (Ttm)
O.3.2 Ttm 4% 5% 2% 2% 0% 0% 0% 2% 0% 1% 1% 0% 17% 1.17

Agregar cuadro de fatiga x c/operacion

Hallar tiempo estandar

Frec: Tmp Tmm Ttm Tm

1 O.3.1 tmp 854.33 1.17 999.56025 1 999.56 999.56 749.67 799.65

2 O.3.2 Ttm 4823.86 1.17 5643.9191 1 5643.92 5643.92 4232.94 4515.14

999.56 0 5643.9191 0 6643.48

749.67 0 4233 0 4982.61

799.65 0 4515.1353 0 5314.78

Tp

O

Tp

IPOR MASTIL

Tiempos Normales

Tiempos Óptimos

Tp 

N

Tiempos Incentivo

Elemento Tipo
Tiempo

elemental
CF

Tiempo 

estándar

Elementos Símbolo Tipo
Constantes Variables (Añadidos de fatiga)
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O.4. “Cortar ingreso de cable” 

La operación tiene dos elementos, de los cuales son de tipo máquina parada y 

manual. En la siguiente tabla se determina el tiempo de las operaciones. 

Tabla X 6. 

Toma de muestra operación “Cortar ingreso de cable” 

 

Con las muestras tomadas, se procederá a realizar el método analítico 

indirecto para determinar si se puede continuar con el estudio de cada operación. 

 

Muestra  O4.1 O4.2

1 887 6012

2 683 5976

3 735 5852

4 755 6212

5 883 6063

6 787 5804

7 688 6151

8 908 5952

9 775 5888

10 902 5871

11 892 6034

12 905 6275

13 697 5880

14 820 6085

15 773 6122

16 879 6210
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Figura X 11. Operación O.4.1. 
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Figura X 12. Operación O.4.2. 
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Posteriormente, se calculan los suplementos de la operación con la finalidad de determinar los tiempos Tm, Ttm y Tciclo normales y 

óptimos. Los resultados se muestran en la Figura X 13. 

 

Figura X 13. Análisis de fatiga operación 4

Total de Coeficiente

Fatiga NP PIE P F I CA CI R TM M T Supl. en % de Fatiga

Posicionar tubo 

para corte (Tmp)
O.4.1 tmp 4% 5% 2% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 1% 0% 0% 12% 1.12

Cortar ranura para 

ingreso de cable 

(Ttm)

O.4.2 Ttm 4% 5% 2% 2% 0% 0% 0% 2% 2% 1% 0% 0% 18% 1.18

Agregar cuadro de fatiga x c/operacion

Hallar tiempo estandar

Frec: Tmp Tmm Ttm Tm

1 O.4.1 tmp 789.34 1.12 884.058 1 884.06 884.06 663.04 707.25

2 O.4.2 Ttm 6094.69 1.18 7191.7313 1 7191.7313 7191.73 5393.80 5753.39

884.06 0 7191.7313 0 8075.79

663.04 0 5394 0 6056.84

707.25 0 5753.385 0 6460.63

Tp

O

Tp

IPOR MASTIL

Tiempos Normales

Tiempos Óptimos

Tp 

N

Tiempos Incentivo

Elemento Tipo
Tiempo

elemental
CF

Tiempo 

estándar

Elementos Símbolo Tipo
Constantes Variables (Añadidos de fatiga)
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O.5. “Inspección” 

La operación tiene dos elementos, de los cuales son de tipo máquina parada. 

En la siguiente tabla se determina el tiempo de las operaciones. 

Tabla X 7. 

Toma de muestra operación “Inspección” 

 

Con las muestras tomadas, se procederá a realizar el método analítico 

indirecto para determinar si se puede continuar con el estudio de cada operación. 

 

Muestra  O5.1 O5.2

1 753 692

2 688 697

3 757 755

4 596 673

5 685 785

6 756 695

7 583 823

8 706 760

9 678 674

10 697 823

11 702 854

12 577 680

13 712 854

14 622 682

15 598 901

16 597 846
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Figura X 14. Operación O.5.1. 



401 

 

 
Figura X 15. Operación O.5.2. 
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Posteriormente, se calculan los suplementos de la operación con la finalidad de determinar los tiempos Tm, Ttm y Tciclo normales y 

óptimos. Los resultados se muestran en la Figura X 16. 

 

Figura X 16. Análisis de fatiga operación 5

Total de Coeficiente

Fatiga NP PIE P F I CA CI R TM M T Supl. en % de Fatiga

Levantar tubo  

(Tmp)
O.5.1 tmp 4% 5% 2% 0% 5% 0% 0% 2% 0% 1% 1% 0% 20% 1.20

Revisión de 

soldadura y corte 

del tubo (Tmp)

O.5.2 tmp 4% 5% 2% 0% 5% 0% 0% 2% 0% 1% 1% 0% 20% 1.20

Agregar cuadro de fatiga x c/operacion

Hallar tiempo estandar

Frec: Tmp Tmm Ttm Tm

1 O.5.1 tmp 667.73 1.20 801.27 1 801.27 801.27 600.95 641.02

2 O.5.2 tmp 759.15 1.2 910.98 1 910.98 910.98 683.24 728.78

1712.25 0 0 0 1712.25

1284.19 0 0 0 1284.19

1369.80 0 0 0 1369.80

Tp

O

Tp

IPOR MASTIL

Tiempos Normales

Tiempos Óptimos

Tp 

N

Tiempos Incentivo

Elemento Tipo
Tiempo

elemental
CF

Tiempo 

estándar

Elementos Símbolo Tipo
Constantes Variables (Añadidos de fatiga)
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O.6. “Limpiar tubo” 

La operación tiene dos elementos, de los cuales son de tipo máquina parada y 

manual. En la siguiente tabla se determina el tiempo de las operaciones. 

Tabla X 8. 

Toma de muestra operación “Limpiar tubo” 

 

Con las muestras tomadas, se procederá a realizar el método analítico 

indirecto para determinar si se puede continuar con el estudio de cada operación. 

 

Muestra  O6.1 O6.2

1 2504 3875

2 1788 4281

3 2202 3960

4 2191 4298

5 1897 4015

6 2366 3874

7 1716 4123

8 1996 3935

9 2003 4116

10 2196 4075

11 2461 3978

12 2191 3863

13 1894 4225

14 2189 3961

15 1899 3887

16 2287 4016
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Figura X 17. Operación O.6.1. 
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Figura X 18. Operación O.6.2. 
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Posteriormente, se calculan los suplementos de la operación con la finalidad de determinar los tiempos Tm, Ttm y Tciclo normales y 

óptimos. Los resultados se muestran en la Figura X 19. 

 

Figura X 19. Análisis de fatiga operación 6

Total de Coeficiente

Fatiga NP PIE P F I CA CI R TM M T Supl. en % de Fatiga

Limpiar para 

desengrasar el tubo 

(Tmp)

O.6.1 tmp 4% 5% 2% 0% 5% 0% 0% 0% 0% 1% 1% 0% 18% 1.18

Lijar el corte del 

tubo y limpiar 

residuos (Ttm)

O.6.2 tmp 4% 5% 2% 0% 5% 0% 0% 0% 0% 1% 1% 0% 18% 1.18

Agregar cuadro de fatiga x c/operacion

Hallar tiempo estandar

Frec: Tmp Tmm Ttm Tm

1 O.6.1 tmp 2093.23 1.18 2470.0055 1 2470.01 2470.01 1852.50 1976.00

2 O.6.2 tmp 4085.96 1.18 4821.4358 1 4821.44 4821.44 3616.08 3857.15

7291.44 0 0 0 7291.44

5468.58 0 0 0 5468.58

5833.15 0 0 0 5833.15

Tp

O

Tp

IPOR MASTIL

Tiempos Normales

Tiempos Óptimos

Tp 

N

Tiempos Incentivo

Elemento Tipo
Tiempo

elemental
CF

Tiempo 

estándar

Elementos Símbolo Tipo
Constantes Variables (Añadidos de fatiga)
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O.7. “Mezclar” 

La operación tiene dos elementos, de los cuales son de tipo máquina parada. 

En la siguiente tabla se determina el tiempo de las operaciones. 

Tabla X 9. 

Toma de muestra operación “Mezclar” 

 

Con las muestras tomadas, se procederá a realizar el método analítico 

indirecto para determinar si se puede continuar con el estudio de cada operación. 

Muestra  O7.1 O7.2

1 18534 5592

2 19188 5114

3 18004 5276

4 18628 5316

5 19218 5431

6 18445 5355

7 19083 5511

8 18102 5146

9 18548 5264

10 18782 5599

11 18310 5474

12 18066 5364

13 18274 5567

14 18094 5281

15 18539 5567

16 19067 5197
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Figura X 20. Operación O.7.1. 
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Figura X 21. Operación O.7.2. 
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Posteriormente, se calculan los suplementos de la operación con la finalidad de determinar los tiempos Tm, Ttm y Tciclo normales y 

óptimos. Los resultados se muestran en la Figura X 22. 

 

Figura X 22. Análisis de fatiga operación 7

Total de Coeficiente

Fatiga NP PIE P F I CA CI R TM M T Supl. en % de Fatiga

Tomar materiales 

(Tmp)
O.7.1 tmp 4% 5% 2% 0% 3% 0% 0% 0% 0% 1% 0% 0% 15% 1.15

Preparación de 

material para 

revestimiento de 

tubo (Tmp)

O.7.2 tmp 4% 5% 2% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 1% 0% 0% 12% 1.12

Agregar cuadro de fatiga x c/operacion

Hallar tiempo estandar

Frec: Tmp Tmm Ttm Tm

1 O.7.1 tmp 18725.51 1.15 21534.33938 1 21534.34 21534.34 16150.75 17227.47

2 O.7.2 tmp 5299.53 1.12 5935.468 1 5935.47 5935.47 4451.60 4748.37

27469.81 0 0 0 27469.81

20602.36 0 0 0 20602.36

21975.85 0 0 0 21975.85

Tp

O

Tp

IPOR MASTIL

Tiempos Normales

Tiempos Óptimos

Tp 

N

Tiempos Incentivo

Elemento Tipo
Tiempo

elemental
CF

Tiempo 

estándar

Elementos Símbolo Tipo
Constantes Variables (Añadidos de fatiga)
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O.8.  “Cortar” 

La operación tiene dos elementos, de los cuales son de tipo máquina parada. 

En la siguiente tabla se determina el tiempo de las operaciones. 

Tabla X 10. 

Toma de muestra operación “Cortar” 

 

Con las muestras tomadas, se procederá a realizar el método analítico 

indirecto para determinar si se puede continuar con el estudio de cada operación. 

Muestra  O8.1 O8.2

1 6279 9793

2 6507 9403

3 6714 9887

4 6266 9899

5 6097 9403

6 6313 9685

7 6092 9770

8 6685 9813

9 6701 9675

10 6499 9512

11 6098 9501

12 6713 9617

13 6523 9889

14 6284 9502

15 6804 9400

16 6309 9764
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Figura X 23. Operación O.8.1. 
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Figura X 24. Operación O.8.2. 
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Posteriormente, se calculan los suplementos de la operación con la finalidad de determinar los tiempos Tm, Ttm y Tciclo normales y 

óptimos. Los resultados se muestran en la Figura X 25. 

 

Figura X 25. Análisis de fatiga operación 8
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O.9. “Revestir tubo” 

La operación tiene tres elementos, de los cuales son de tipo máquina parada. 

En la siguiente tabla se determina el tiempo de las operaciones. 

Tabla X 11. 

Toma de muestra operación “Revestir tubo” 

 

Con las muestras tomadas, se procederá a realizar el método analítico 

indirecto para determinar si se puede continuar con el estudio de cada operación.

Muestra  O9.1 O9.2 O9.3

1 1196 2726 45097

2 1182 3177 45867

3 1287 2810 46008

4 1162 2904 44795

5 1434 2782 44514

6 1357 3199 45047

7 1513 3003 44974

8 1234 2842 45204

9 1327 2726 44517

10 1185 3041 46093

11 1197 2856 45680

12 1603 2980 44843

13 1208 3001 45875

14 1401 2765 44455

15 1437 2964 45609

16 1307 2756 45201
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Figura X 26. Operación O.9.1. 
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Figura X 27. Operación O.9.2. 
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Figura X 28. Operación O.9.3. 
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Posteriormente, se calculan los suplementos de la operación con la finalidad de determinar los tiempos Tm, Ttm y Tciclo normales y 

óptimos. Los resultados se muestran en la Figura X 29. 

 

Figura X 29. Análisis de fatiga operación 9



420 

 

O.10. “Lijar tubo” 

La operación tiene dos elementos, de los cuales son de tipo máquina parada y 

manual. En la siguiente tabla se determina el tiempo de las operaciones. 

Tabla X 12. 

Toma de muestra operación “Lijar tubo” 

 

Con las muestras tomadas, se procederá a realizar el método analítico 

indirecto para determinar si se puede continuar con el estudio de cada operación.

Muestra  O10.1 O10.2

1 596 12769

2 701 12884

3 679 13099

4 684 12852

5 812 12706

6 645 12947

7 689 12700

8 725 13099

9 598 12755

10 808 12875

11 687 12996

12 709 12999

13 801 12720

14 599 12600

15 592 12967

16 697 12813
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Figura X 30. Operación O.10.1. 
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Figura X 31. Operación O.10.2. 
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Posteriormente, se calculan los suplementos de la operación con la finalidad de determinar los tiempos Tm, Ttm y Tciclo normales y 

óptimos. Los resultados se muestran en la Figura X 32. 

 

Figura X 32. Análisis de fatiga operación 10
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O.11. “Pintar tubo” 

La operación tiene tres elementos, de los cuales son de tipo máquina parada y 

manual. En la siguiente tabla se determina el tiempo de las operaciones. 

Tabla X 13. 

Toma de muestra operación “Pintar tubo” 

 

Con las muestras tomadas, se procederá a realizar el método analítico 

indirecto para determinar si se puede continuar con el estudio de cada operación.

Muestra  O11.1 O11.2 O11.3

1 5321 789 13799

2 5099 1032 13500

3 5497 832 13415

4 5264 876 13500

5 5286 912 13676

6 5432 840 13799

7 5197 1003 13523

8 5098 891 13478

9 5396 799 13799

10 5367 862 13527

11 5194 797 13627

12 5401 819 13477

13 5210 1007 13499

14 5420 820 13546

15 5461 976 13401

16 5296 913 13697
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Figura X 33. Operación O.11.1. 
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Figura X 34. Operación O.11.2. 
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Figura X 35. Operación O.11.3. 
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Posteriormente, se calculan los suplementos de la operación con la finalidad de determinar los tiempos Tm, Ttm y Tciclo normales y 

óptimos. Los resultados se muestran en la Figura X 36. 

 

Figura X 36. Análisis de fatiga operación 11
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O.12. “Inspección” 

La operación tiene dos elementos, de los cuales son de tipo máquina parada. 

En la siguiente tabla se determina el tiempo de las operaciones. 

Tabla X 14. 

Toma de muestra operación “Inspección” 

 

Con las muestras tomadas, se procederá a realizar el método analítico 

indirecto para determinar si se puede continuar con el estudio de cada operación.

Muestra  O12.1 O12.2

1 716 1053

2 692 1134

3 691 1446

4 701 1278

5 655 1049

6 716 1328

7 566 1450

8 651 1353

9 703 1464

10 637 1057

11 712 1252

12 594 1191

13 707 1210

14 605 1437

15 598 1169

16 586 1037
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Figura X 37. Operación O.12.1. 
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Figura X 38. Operación O.12.2. 
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Posteriormente, se calculan los suplementos de la operación con la finalidad de determinar los tiempos Tm, Ttm y Tciclo normales y 

óptimos. Los resultados se muestran en la Figura X 39. 

 

Figura X 39. Análisis de fatiga operación 12
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O.13. “Apilar” 

La operación tiene dos elementos, de los cuales son de tipo máquina parada. 

En la siguiente tabla se determina el tiempo de las operaciones. 

Tabla X 15. 

Toma de muestra operación “Apilar” 

 

Con las muestras tomadas, se procederá a realizar el método analítico 

indirecto para determinar si se puede continuar con el estudio de cada operación.

Muestra  O13.1 O13.2

1 1517 1170

2 1605 1013

3 1597 1280

4 1601 1423

5 1253 1232

6 1448 1208

7 1483 1109

8 1347 1208

9 1585 1437

10 1557 1237

11 1610 1137

12 1467 1334

13 1569 1108

14 1261 1296

15 1427 1061

16 1554 1020
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Figura X 40. Operación O.13.1. 
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Figura X 41. Operación O.13.2. 
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Posteriormente, se calculan los suplementos de la operación con la finalidad de determinar los tiempos Tm, Ttm y Tciclo normales y 

óptimos. Los resultados se muestran en la Figura X 42. 

 

Figura X 42. Análisis de fatiga operación 13
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Apéndice Y. Evaluación 5S 

 

Figura Y 1. Primer principio: Clasificar (SEIRI) 

 

Figura Y 2. Segundo principio: Ordenar (SEITON) 
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Figura Y 3. Tercer principio: Limpiar (SEISO) 

 

Figura Y 4. Cuarto principio: Estandarizar (SEIKETSU) 
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Figura Y 5. Quinto principio: Disciplinar (SHITSUKE) 
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Apéndice Z. Evaluación de misión y visión 

 

 

Figura Z 1. Misión - evaluación 

 

Figura Z 2. Visión - evaluación 
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Apéndice AA. Análisis de las matrices de combinación 

 

Figura AA 1. Matriz FLOR -Evaluación de Factores Internos 

 

Figura AA 2. Matriz FLOR - Evaluación de Factores Externos 

 

 



442 

 

 

Figura AA 3. Matriz Interna – Externa (MIE) 

Matriz PEYEA (Matriz de posición estratégica y evaluación de la acción) 

Para determinar la posición estratégica, se evaluaron los siguientes 

indicadores según factores internos y externos. 

 

Figura AA 4. Matriz PEYEA 
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Figura AA 5. Posición Estratégica Interna 

 

Figura AA 6. Posición Estratégica Externa 

Matriz Boston Consulting Group  

Se consideró los cuatro principales productos que generan mayores ingresos 

anuales en la empresa: Mástil de metal revestido con PRFV (producto patrón), 

Tapas, Galón de pegamento resina + catalizador y Soporte polimérico. 

 

Figura AA 7. Matriz Boston Consulting Group pt. 1 
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Figura AA 8. Matriz Boston Consulting Group pt.2 

Matriz Gran Estrategia 

 

Figura AA 9. Matriz Gran Estrategia 
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Apéndice BB. SIPOC 

 

Figura BB 1. Planificación Estratégica - caracterización del proceso 
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Figura BB 2. Control Estratégico - caracterización del proceso 



447 

 

 

Figura BB 3. Gestión Comercial - caracterización del proceso 
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Figura BB 4. Planificación de la Producción - caracterización del proceso 



449 

 

 

Figura BB 5. Logística de Entrada - caracterización del proceso 
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Figura BB 6. Producción - caracterización del proceso 
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Figura BB 7. Logística de Salida - caracterización del proceso 
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Figura BB 8. Distribución - caracterización del proceso 
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Figura BB 9. Post venta - caracterización del proceso 
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Figura BB 10. Gestión de Recursos Humanos - caracterización del proceso 
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Figura BB 11. Compras - caracterización del proceso 
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Figura BB 12. Gestión de seguridad y salud ocupacional - caracterización del proceso 
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Figura BB 13. Gestión contable - caracterización del proceso 
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Figura BB 14. Gestión de calidad - caracterización del proceso
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Apéndice CC. Cadena de valor propuesto 

Se realizó la cadena de valor propuesto según las actividades primarias: 

gestión comercial, planificación de la producción, logística de entrada, producción, 

logística de salida, distribución y post venta; y como actividades de apoyo: compras, 

gestión de RRHH, gestión de SSO, gestión contable y financiera, y gestión de 

calidad. 

 

Figura CC 1. Evaluación por indicador - Gestión comercial 

 

Figura CC 2. Evaluación por actividad - Gestión comercial 
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Figura CC 3. Evaluación por indicador – Planificación de la producción 

 

Figura CC 4. Evaluación por actividad – Planificación de la producción 

 

Figura CC 5. Evaluación por indicador - Logística de entrada 
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Figura CC 6. Evaluación por actividad - Logística de entrada 

 

Figura CC 7. Evaluación por indicador – Producción 

 

Figura CC 8. Evaluación por actividad – Producción 
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Figura CC 9. Evaluación por indicador - Logística de salida 

 

Figura CC 10. Evaluación por actividades - Logística de salida 

 

Figura CC 11. Evaluación por indicador – Distribución 
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Figura CC 12. Evaluación por actividad – Distribución 

 

Figura CC 13. Evaluación por indicador - Post venta 

 

Figura CC 14. Evaluación por actividades - Post venta 
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Figura CC 15. Evaluación por indicador - Compras 

 

Figura CC 16. Evaluación por actividad - Compras 

 

Figura CC 17. Evaluación por indicador – Gestión de recursos humanos 
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Figura CC 18. Evaluación por actividad – Gestión de recursos humanos 

 

Figura CC 19. Evaluación por indicador – Gestión de seguridad y salud ocupacional 

 

Figura CC 20. Evaluación por actividad – Gestión de seguridad y salud ocupacional 
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Figura CC 21. Evaluación por indicador - Gestión contable y financiera 

 
Figura CC 22. Evaluación por actividad - Gestión contable y financiera 

 
Figura CC 23. Evaluación por indicador – Gestión de calidad 

 
Figura CC 24. Evaluación por actividad – Gestión de calidad 
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Apéndice DD. MAPRO 

 

Figura DD 1. MAPRO pt. 1 
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Figura DD 2. MAPRO pt. 2  



469 

 

Apéndice EE. Selección del método de pronóstico 

Para el desarrollo de la elección del método de pronósticos que va a permitir 

estimar la demanda futura, se requirió de la data histórica de ventas de la empresa, la 

cual brindó información del periodo de enero 2019 hasta abril del 2020. 

Tabla EE 1. 

Demanda histórica del Mástil de metal revestido en PRFV matrícula 6984019 

 

  



470 

 

 

 
Figura EE 1. Demanda histórica del producto patrón 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 

Se realizó la evaluación con la información de la demanda histórica de la 

empresa en cada método de pronóstico para poder estimar los errores de pronóstico, 

con la finalidad de seleccionar el método que posea el menor error o variabilidad 

para proyecciones futuras. El indicador que se empleará para la selección es la 

Desviación Medio Absoluta (MAD). El método de pronóstico que posea el menor 

valor del índice, indica mejor confiabilidad al momento de pronosticar. 

Tabla EE 2. 

Evaluación para la selección del método de pronóstico - resultados 
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Con los resultados obtenidos, se puede ver en la tabla que el mejor método de 

pronóstico para estimar la demanda es el pronóstico estacional con tendencia, el cual 

presenta una desviación media absoluta (MAD) menor en comparación a los 

resultados que obtuvieron los otros métodos de pronóstico. 

Luego de la selección del método de pronósticos, se procede a realizar la 

estimación de la demanda futura. 

Tabla EE 3. 

Demanda estimada 
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Figura EE 2. Demanda proyectada 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 
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Apéndice FF. Planeación agregada 

1. Stock de seguridad 

El stock de seguridad fue definido luego de estimar el pronóstico de la 

demanda. Como recomendación del encargado de abastecimiento de insumos se 

tomó como referencia 126 unidades como stock de seguridad. 

Plan de producción 

A partir de la estimación de la demanda y luego de obtener el stock de 

seguridad se elaboró el plan de producción, para así conocer los recursos que se 

tendrá que movilizar, poder ayudar en la toma de decisiones y cumplir con la 

demanda proyectada. 

Tabla FF 1. 

Plan de producción 

 

Luego se procedió a desarrollar la planeación agregada para la demanda 

estimada del año 2021, en este apartado se determinó todo lo que se va a requerir del 

plan de producción del mástil de metal revestido en PRFV matrícula 6984019 con 

respecto a la demanda proyectada.
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Tabla FF 2. 

Planeación agregada 
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Apéndice GG. MRP 

 

Figura GG 1. Árbol de producto – producto patrón 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C.
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Tabla GG 1. 

Resumen del árbol de producto – producto patrón 

 
 

Tabla GG 2. 

Stock inicial de materia prima 
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Figura GG 2. MRP nivel 1 – Mástil de metal revestido en PRFV matrícula 6984019 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 

 

 

Figura GG 3. MRP nivel 2 – Resina preparada 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 
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Figura GG 4. MRP nivel 2 – Catalizador 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 

 

 

Figura GG 5. MRP nivel 2 – Pintura 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 
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Figura GG 6. MRP nivel 2 – Fibra de vidrio 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 

 

 

Figura GG 7. MRP nivel 2 – Tubo LAC 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 
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Figura GG 8. MRP nivel 3 – Resina ANYPOL 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 

 

 

Figura GG 9. MRP nivel 3 – Monómero 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 
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Figura GG 10. MRP nivel 3 – Cobalto 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 

 

 

Figura GG 11. MRP nivel 3 – Cobalto 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C.   
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Tabla GG 3. 

Plan de lanzamiento de órdenes de fabricación y abastecimiento 
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Apéndice HH. Mapa de riesgos 

 

Figura HH 1. Mapa de riesgo
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Apéndice II. Manual de procedimientos - control de almacenes 

 

Figura II 1. Manual de gestión de almacenes – pt. 1 
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Figura II 2. Manual de gestión de almacenes – pt. 2 
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Apéndice JJ. Manual de calidad 

 

Figura JJ 1. Manual de calidad – pt. 1 
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Figura JJ 2. Manual de calidad – pt. 2 
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Apéndice KK. Manual de procedimientos 

 

Figura KK 1. Manual de procedimientos pt. 1 
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Figura KK 2. Manual de procedimientos pt. 2 
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Apéndice LL. Indicadores de Gestión 

Nuevamente se continuó con el cálculo de los indicadores de productividad, 

eficacia, eficiencia y efectividad una vez culminada la implementación de las 

mejoras, para poder así compararlos con los resultados de la situación inicial y 

evaluar si hubo una mejora significativa. 

1. Productividad 

Tabla LL 1. 

Productividad Total Enero-Mayo 

 

2. Eficiencia 

Tabla LL 2. 

Eficiencia Total Enero-Mayo 

 

3. Eficacia 

Tabla LL 3. 

Eficacia Total 
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4. Efectividad 

Tabla LL 4. 

Efectividad Total 

 

5. Situación inicial vs. Situación final 

Tabla LL 5. 

Comparación de indicadores antes y después de la mejora 
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Apéndice MM. Checklist de planificación y control de la producción 

Se realizó un nuevo diagnóstico de la planificación y control de la producción 

mediante un checklist, posterior a la implementación de las mejoras. 

 

Figura MM 1. Análisis de la demanda 

Análisis de la Demenada - Peso: 35% SI NO

1. Demanda Actual

La empresa cuenta con un área y personal destinado al análisis de la 

demanda de productos
x

Se evalúa eventualemente las fuerzas externas que generan cambios en 

la demanda del mercado actual
x

La empresa busca ampliar su mercado objetivo actual x

Se realiza una minusiosa investigación de mercado en períodos no 

largos para contar con data veraz y eficaz
x

Se cuenta con la información necesaria para asignar adecuadamente los 

recursos de manera estratégica
x

La empresa tiene como objetivo anual incrementar sus ventas x

La empresa cuenta con técnicas para la previsión de la demanda como 

el método Delphi o jurado de expertos
x

2. Pronóstico de Producción

La empresa cuenta con un tipo de técnica o método de pronóstico 

determinado para la planeación de producción
x

La organización aplica métodos en el cálculo de pronósticos de acuerdo 

a los sistemas de información y técnicas disponibles
x

Utiliza modelos de pronósticos mediante la cual, puede determinar la 

demanda de la empresa a futuro
x

Se cuenta con una cultura capaz de almacenar o registrar de forma 

física o virtual información necesaria para su desarrollo
x

La empresa cuenta o utiliza, otro tipo de herramientas o análisis, para 

incrementar el nivel de confianza de dichos resultados
x

¿Los volúmenes de producción (igual a los de venta) pronosticados del 

producto, son suficientes para alcanzar el equilibrio?
x

¿La empresa está enterada de como afectan los niveles de precios al 

volúmen de equilibrio?
x

57% 43%
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Figura MM 2. Análisis de la capacidad y distribución de planta 

Análisis de la capacidad y distribucíon de planta - Peso: 15% SI NO

1. Capacidad de Planta

La empresa conoce la capacidad real y teórica de su planta de 

producción
x

En base a su capacidad real de producción, se plantea objetivos claros 

y concretos en periodos de tiempo medibles
x

En base al nivel de competitividad en el mercado, su capacidad de 

producción es la más óptima y adecuada
x

En base a la proyección de la demanda, y a la tasa de crecimiento del 

mercado actual, su capacidad puede llegar a satisfacer su demanda
x

Se cuenta con la información necesaria para asignar adecuadamente los 

recursos de manera estratégica
x

Los factores como la maquinaria y mano de obra son los más 

adecuados para los objetivos de producción planteados
x

La empresa cuenta con una distribución de planta adecuada, que 

facilita el traslado de materiales y la optimización de los tiempos
x

La distribución de planta actual de la empresa, permite realizar un 

balance de línea adecuado
x

La distribución de las áreas productivas generan buenas condiciones 

laborales para los trabajadorea, y para el control de la producción.
x

2. Análisis de sensibilidad

La empresa cuenta con un método analítico para evaluar la sensibilidad 

en relación a ingresos sobre costos
x

La empresa cuenta con planes de contingencia para evitar o reducir el 

impacto en el cambio brusco del mercado.
x

3. Asignación de recursos

La empresa cuenta con un modelo de asignación de recursos para 

determinados proyectos (mejora de productos o nuevos productos)
x

Es adecuada las asignaciones de recursos para generar maximizacón de 

beneficios y competitividad en el mercado actual
x

La empresa cuenta con algún método de asignación de recursos x

Se realiza una categorización según tipos de recursos empleados en la 

producción y en los proyectos de la empresa
x

Se puede saber el costo asociado por cada recurso empleado x

Existe un área y personal determinadamente capacitado y documentado 

para la elaboración de dichos análisis
x

La organización es conciente de la influencia y consecuencias de una 

buena práctica de una asignación de recursos
x

La práctica de este método es la adecuada para la organización, siendo 

notoriamente visibles los beneficios para la empresa
x

79% 21%
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Figura MM 3. Análisis del plan agregado de la producción 

 

Figura MM 4. Análisis del control de la producción 

  

Plan agregado de la producción - Peso: 15% SI NO

La empresa tiene como principio el planificar periodicamente la 

producción para sus productos estrellas
x

Se realiza un análisis previo para determinar las actividades y tareas de 

manera detallada a realizarse como primer paso
x

Se cuenta con sistemas de información donde se puede recolectar data 

histórica y así poder medir el alcance de nuestra proyección
x

Existe una clara comunicación entre el área de producción con el área 

de ventas, a fin de planificarse lo que se piensa vender
x

Se tiene en cuenta las limitaciones y restricciones de recursos para la 

planificación de la producción y operaciones
x

Se tiene en cuenta la prioridad y el orden de las tareas o actividades 

para la realización de manera óptima de lo planificado
x

La empresa busca el cumplimiento de las tareas o actividades 

implicadas en la producción
x

El área de producción elabora cronogramas y lo plasma de manera 

visual en algún lugar para su correcto seguimiento
x

75% 25%

Control de la producción - Peso: 35% SI NO

La empresa cuenta con indicadores eficaces que permiten evaluar el 

control de su producción
x

El área de producción cuenta con información al alcance (Costo MO, H-

H empleadas, costo MP, etc)
x

La empresa lleva un registro de incidentes o eventualidades que 

ocasionaron problemas en la producción de sus productos
x

El área de producción cuenta con una política de aseguramiento de la 

calidad para mejorar el resultado final de lo producido
x

Se cuenta con procedimientos y acciones de control en la producción 

para reducir al máximo productos que no cumplan con las 

especificaciones

x

La empresa cuenta con MRP's que permiten el cálculo de las 

necesidades metas de producción para cumplir con los compromisos 

asumidos

x

La empresa cuenta con una lista de materiales que facilita el adecuado 

control de los inventarios
x

Se lleva un seguimiento de lo producido, basado en la adecuada gestión 

de un plan maestro de producción (PMP)
x

Eventualmente, se realiza una evaluación de la cantidad de desperdicios 

y mermas que generan cada uno de los procesos
x

La empresa maneja objetivos que buscan reducir el índice de 

desperdicios y mermas en los procesos productivos
x

Se llega a evaluar por medio de indicadores, a que nivel se cumple el 

cronograma planteado por el área encargada
x

73% 27%



495 

 

Tabla MM 1. 

Ineficiencia de la planificación y control de la producción 

 

Con la implementación de las mejoras propuestas para mejorar la gestión de 

operaciones, se tuvo como resultado que la ineficiencia disminuyó en un 24%. Esta 

mejora tiene una relación con el objetivo respecto a la gestión de operaciones, así 

como el de incrementar la productividad. 

  

ELEMENTO RESULTADO PESO INEFICIENCIA

Sin proyecto

Análisis de la demanda 57% 35% 20%

Capacidad y distribución de planta 47% 15% 7%

Plan agregado de la producción 38% 15% 6%

Control de la producción 64% 35% 22%

TOTAL 55%

Con proyecto

Análisis de la demanda 43% 35% 15%

Capacidad y distribución de planta 21% 15% 3%

Plan agregado de la producción 25% 15% 4%

Control de la producción 27% 35% 10%

TOTAL 31%
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Apéndice NN. Costo de la calidad posterior a la mejora 

Luego de la implementación de los planes de mejora, se realizó una nueva 

evaluación de los costos de calidad para analizar su impacto.  

 

Figura NN 1. Puntuación de la empresa - resultado 

Adaptado con la data de C&C en el software V&B Consultores 

 

Figura NN 2. Costo de la calidad - resultados 

Adaptado con la data de C&C en el software V&B Consultores 
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Apéndice OO. Análisis ISO después de la mejora 

Se realizó el cuestionario de requisitos y principios luego de la ejecución de 

las mejoras propuestas respecto al tema de gestión de la calidad, y se pueda evaluar 

nuevamente a la empresa objeto de estudio. 

1. Cuestionario requisitos ISO 9001:2015 

 

Figura OO 1. Cuestionario requisitos ISO 9001:2015 pt. 1 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 
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Figura OO 2. Cuestionario requisitos ISO 9001:2015 pt. 2 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 
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Figura OO 3. Cuestionario requisitos ISO 9001:2015 pt. 3 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 
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2. Cuestionario principios ISO 9000:2015 

 

Figura OO 4. Cuestionario principios ISO 9001:2015 

Adaptado con información de C&C Fibers International S.A.C. 
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Apéndice PP. GTH 

 

Figura PP 1. Evaluación de competencias 

 

Figura PP 2. Indicador de GTH 
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