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Resumen 

 

El proyecto de investigación presentado se llevó a cabo en LumberJack, 

empresa del rubo de calzados. El problema central de la empresa, el cual fue 

identificado a través de un amplio diagnóstico, es la baja productividad. Por lo tanto, 

del objetivo es incrementar la productividad a través de implementaciones de planes 

de mejora orientado en cinco pilares fundamentales: estrategia, calidad, procesos, 

operaciones y desempeño laboral. 

Se detectó que la metodología PHVA es la óptima para lograr el objetivo en 

cuestión. Por ello, se desarrolló la investigación en cuatro fases, siendo planear, 

hacer, verificar y actuar. Siendo la primea fase la identificación de las causas del 

problema, así como la propuesta de planes de mejora para las causas identificadas. 

En la segunda, se ejecutó los planes y se midieron los indicadores propuestos en la 

primera fase. Luego, en la tercera fase, se realizó la verificación y el análisis de los 

indicadores propuestos anteriormente. Y, por último, en la última fase, se desarrolló 

la discusión de las diferencias entre los valores finales e iniciales de los índices 

medidos. 

Lumberjack logró aumentar su productividad de 0.019 calzado sport 

Kennedy/S. a 0.045 calzado sport Kennedy/S, por lo que, por cada sol que la 

empresa invierte, se producen 0.045 calzados. Su eficiencia incrementó de 81.14% a 

100%, es decir que el uso de los recursos que manejan ha sido optimizado. La 

eficacia aumentó de 83.00% a 97%, por lo que sus objetivos son cumplidos en un 

97%. y, su efectivad incrementó de 68% a 97%. 

Palabras 

 

Palabras clave: mejora continua, productividad, eficiencia, eficacia. 
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Abstract 

 

The present research project was developed in LumberJack, a footwear 

company. The central problem of the company, which was identified through a 

comprehensive diagnosis, is low productivity. Therefore, the objective is to increase 

productivity through the implementation of improvement plans focused on five 

fundamental pillars: strategy, quality, processes, operations, and work performance. 

It was detected that the PDCA methodology is the best to achieve the 

objective. Therefore, the research was developed in four phases: planning, doing, 

checking, and acting. The first phase was the identification of the causes of the 

problem, as well as the proposal of improvement plans for the identified causes. In 

the second phase, the execution of the plans was carried out and the indicators 

proposed in the first phase were measured. Then, in the third phase, the verification 

and analysis of the previously proposed indicators were carried out. And finally, in 

the last phase, the discussion of the gaps between the final and initial results of the 

indicators was developed. 

Lumberjack managed to increase its productivity from 0.019 Kennedy sport 

shoes/S. to 0.045 Kennedy sport shoes/S, so that, for every sol that the company 

invests, 0.045 shoes are produced. Its efficiency increased from 81.14% to 100%, 

meaning that the use of the resources they manage has been optimized. The 

effectiveness increased from 83.00% to 97%, so that its objectives are met by 97%. 

And its effectiveness increased from 68% to 97%. 

Keywords: continuous improvement, productivity, efficiency, effectiveness. 



 

lxii 
 

 

 

 

 

 



1 
 

 

 

Introducción 

 

En la actualidad, existe una gran competitividad entre las empresas del 

mundo, especialmente en Perú, esto ocasiona que muchas de ellas no tengan un 

crecimiento adecuado, por ello están en la constante búsqueda de la mejora de su 

rentabilidad y productividad. 

LumberJack es una empresa fabricadora y comercializadora de calzados de 

cuero, esta está posicionada en el mercado peruano, sin embargo, la empresa sufrió 

durante y después de la pandemia por el covid-19, pues dejaron de producir y luego, 

sus ventas fueron mínimas, ya que el trabajo se tornó de manera virtual ocasionando 

que los clientes no presenten interés por la compra nuevos calzados, esto generó que 

la productividad sea baja, afectando la sostenibilidad a largo plazo. 

Existe una diversidad de metodologías de mejora continua, por ello, para 

conocer la óptima, se evaluó que tenga un bajo costo de inversión, una 

implementación sencilla, que contribuya a la solución del problema principal y que 

se obtenga resultados en el menor tiempo posible. Considerando dichos criterios, la 

propuesta seleccionada fue la metodología PHVA. 

El presente trabajo de investigación presenta seis capítulos, el primero 

describe la problemática. El segundo comprende la base teórica para la elaboración 

del trabajo; luego, se especifica la metodología de investigación seleccionada. En el 

cuarto, se describe la identificación de las causas del problema central y los planes 

para cada una de las áreas de conocimiento evaluadas. En el quinto, se presentan los 

valores obtenidos luego de la implementación de los planes, y, el último, se analiza 

las brechas de los indicadores, asimismo, se establecen actas de inconformidad para 

aquellos indicadores que no lograron su objetivo. 
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CAPÍTULO I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

 

En el presente apartado se desarrollará un estudio correspondiente para hallar 

el primordial problema de la empresa LumberJack, esto se realizará a través de 

diversas herramientas y técnicas que permitirán diagnosticar las causas y efectos 

directos que conlleva el problema. Se terminará el capítulo estableciendo los 

objetivos para la presente tesis. 

1.1 Situación problemática 

 

La competitividad es el conjunto de instituciones, políticas y factores que 

precisan el nivel de productividad de un país, esta impacta positivamente sobre el 

aumento económico a largo plazo. (Banco Central de Reserva del Perú, 2022) 

Existen distintos factores que ocasionan un descenso en la competitividad, 

entre ellos se tiene a la crisis económica que pasaron varios países, pero la más 

importante es la baja productividad, así como los elevados costos comerciales los 

cuales impactaron al desempeño comercial de los países (Escudero, 2020). Por otro 

lado, la productividad y el crecimiento económico global se ven afectados por la 

vejez de los habitantes, la disminución del rendimiento y la escasa infraestructura de 

inversiones (Weitz, 2015). 

Los países son agrupados en distintas categorías de competitividad, los cuales 

basan sus puntajes en base a desviaciones estándar por encima y/o debajo de la 

media, como se puede observar en la Figura 1, el puesto de Perú está ubicado en el 

34 de 43, con una competitividad media-baja a nivel internacional (Instituto 

mexicano para la competitividad, A.C., 2022). 
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Figura 1 

 

Competitividad Internacional 2022. 
 

Nota. Tomado de “Índice de competitividad Internacional 2022” de Instituto 

Mexicano para la competitividad, A.C. 

(api.imco.org.mx/release/latest/vendor/imco/indices- 

api/documentos/Competitividad/%C3%8Dndice%20de%20Competitividad%20Inter 

nacional/2022%20%C3%8Dndice%20de%20Competitividad%20Internacional%202 

022/Documentos%20de%20resultados/Reporte.pdf) 

 

Entre las variables importantes que se deben tomar en cuenta para la 

competitividad, se encuentran las consecuencias del COVID-19, ya que, el 

aislamiento produjo una gran recesión en todo el mundo, siento Latinoamérica una 

de las más perjudicadas. Se apreciar en la Figura 2, la competitividad de los países 

durante el año 2022, situándose Perú en el octavo puesto con un puntaje de 65,4 puntos 

sobre un valor total de 100 puntos posibles, por debajo de Chile, Costa Rica y Panamá 

(Instituto de competitividad ADEN, 2022). 
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Figura 2 

 

Ranking de competitividad para Latinoamérica 2022. 
 

Nota. Tomado de “Ranking ADEN de competitividad para América Latina”, por 

Instituto de competitividad ADEN, 2022. 

(https://drive.google.com/file/d/1jkcsURhRBbbjRxby0cSX0CjrvBLjDvNZ/view) 

Los niveles de competitividad del Perú presentan una tendencia negativa 

desde el 2008, es decir que no presenta ninguna mejora ni en el puntaje ni en su 

posición frente a los demás países, ya que fue decreciendo a partir de ese año; sin 

embargo, se aprecia en la Figura 3 una mejora en el indicador en el presente año, 

esto se debe al crecimiento económico dado en el 2021, lo cual fue debido a la 

desaceleración de la pandemia, ya que se presentó una caída del PBI de 11.1% en 

2020 y el crecimiento fue de 13.3% en 2021 (Marquina, Avolio, Del Carpio, & 

Fajardo, 2022). 

https://drive.google.com/file/d/1jkcsURhRBbbjRxby0cSX0CjrvBLjDvNZ/view
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Figura 3 

 

Ranking de competitividad mundial 2022. 
 

 
Nota. Tomado de “Resultados del Ranking de Competitividad Mundial 2022”, por 

CENTRUM PUCP, 2022. 

(https://repositorio.pucp.edu.pe/index/bitstream/handle/123456789/185975/Resultad 

os%20del%20Ranking%20de%20Competitividad%20Mundial%202022.pdf?sequen 

ce=1&isAllowed=y) 

Respecto a la productividad, Latinoamérica parece evidenciar un retroceso, 

ya que, desde 1970 hasta el presente, su crecimiento año tras año ha sido del –0,37% 

(Carranza, y otros, 2020). La productividad de la industria manufacturera registró un 

crecimiento hasta el año 2013, y, a partir de ese año, comenzó a declinarse, al igual 

que otros sectores como la agricultura, comercio, construcción, entre otros 

(Comisión Económica para América Latina y el Caribe, 2022). 

Por otro lado, la manufactura es un pilar muy importante para considerar, 

pues Según El Peruano (2022), este sector tendría un crecimiento del 1.6% para el 

presente año, lo cual sería beneficioso para el país, ya que, la producción industrial 
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crecería por encima del promedio de América Latina. Cabe resaltar que, la industria 

del calzado es un rubro muy destacado en el país, pues según el Centro de Comercio 

Exterior de la Cámara de Comercio de Lima, Perú se ubica en el puesto cuatro de 

mayor productor de calzados en Sudamérica, siendo superado por Brasil, Argentina 

y Colombia, tal como se aprecia en la Figura 4 (Chávez, 2019). 

Figura 4 

 

Ranking de país con mayor producción de calzado 2018 – Latinoamérica. 
 

Nota. Tomado de “Perú: Situación actual del sector cuero y calzado”, por BCRP, 

2019. (Chrome- 

extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://citeccal.itp.gob.pe/wp- 

content/uploads/2019/12/IV-CONGRESO-NACIONAL-DE-CUERO-Y-CALZADO- 

SITUACION-ACTUAL-DEL-SECTOR-CUERO-Y-CALZADO-BCRP-Trujillo.pdf) 

Sin embargo, no todo es favorable para este sector, ya que existe una 

negativa en su balanza comercial debido a que sus exportaciones son muy inferiores 

a las importaciones, tal es el caso del presente año 2019, donde, durante el periodo 

de enero a octubre las exportaciones se encontraban en US$ 19,7 millones, un total 

https://lacamara.pe/
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del 27.7% menos del periodo 2018 (Chávez, 2019). Esta situación se intensificaría 

en el 2020, ya que, durante marzo se tuvo un descenso del 52.63% del valor 

exportado, lo cual se debió a la propagación del virus y el comienzo de la cuarentena 

(Posada, 2020) 

Por otro lado, durante la pandemia por el COVID-19, el auge el e-commerce 

potenció a las empresas, tanto a las pequeñas como medianas y grandes, siendo los 

Marketplaces un sustento muy importante para los empresarios, ya que, el 47% de 

las ventas que se generaban por e-commerce provenían de Marketplaces (Peves, 

2022). Este método de venta ocasionó una gran competitividad entre las empresas 

del rubro, siendo motivo que no todas presenten ventas, lo cual conllevó a que 

muchas de ellas cerraran. 

Diversos emprendedores fueron beneficiados gracias al Fondo de Apoyo 

Empresarial para mypes (FAE-Mype) que fue lanzado por el Gobierno a través del 

Decreto de Urgencia N° 029-2020, donde se les garantizaba créditos de capital con 

plazos de tres años y un tiempo de gracia hasta de doce meses, orientados por las 

entidades del sistema financiero, entre otros (Presidencia de la República, 2020). 

Existen diversos factores que afectaron a las empresas manufactureras durante 

los últimos años, entre ellas el rubro de calzados, por ello, ante todo lo detallado 

previamente, la presente tesis tiene la finalidad de colaborar a dar solución a la situación 

problemática, a través de propuestas y ejecución de planes de mejora para hacer crecer la 

productividad del sector. 

1.2 Definición del problema 

 
1.2.1 Descripción de la empresa 

 

LumberJack es una empresa manufacturera, esta se encarga producir, así 

como comercializar calzados peruanos los cuales son 100% de cuero con alta 
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calidad, comodidad y son diseñadas para caballeros, damas, niños. Ha demostrado 

ser una marca de gran relevancia en el rubro de calzados, ya que cuenta con una 

amplia gama de productos que abarcar desde botas hasta zapatos urbanos. Además, 

ha sabido adaptarse a las necesidades y preferencias de los consumidores a través de 

la innovación de productos. 

Su durabilidad y comodidad han sido grandes factores para posicionarse en el 

mercado, así como su constante búsqueda por los mejores materiales y materias 

prima. Se muestra información de la compañía en la Tabla 1. 

Tabla 1 

 

Información general de la empresa. 
 

 
 

RUC 

Razón Social 

Nombre Comercial 

Fecha de Inscripción 

Actividad económica 

Domicilio Fiscal 

Datos Generales 

20101607071 

Calzado 1988 Sociedad Anónima – Calzado 1988 S.A. 

LumberJack 

9/03/1993 

Fabricación de calzado 

Av. Evitamiento nro. 1617, Urb. San Francisco, Lima- 

  Ate  

 
 

LumberJack cuenta con un equipo de operarios experimentados, los cuales 

presentan gran conocimiento de la fabricación de calzado y están comprometidos 

con los estándares de excelencia que los caracteriza. El compromiso de los 

colaboradores y de la empresa para con sus clientes se ha reflejado en todos los años 

que viene funcionando la empresa, tan es así que cuenta con 22 tiendas a nivel 

nacional. El organigrama se muestra en la Figura 5, y la misión y visión en la Tabla 

2. 
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Figura 5 

 

Organigrama de LumberJack. 

 

 
Tabla 2 

 

Misión y visión de Lumberjack. 

 
 

 

 

Misión 

 

 
Visión 

Descripción 

Ser reconocidos como una marca de calzado de 

cuero de calidad que genera confort y 

satisfacción al usuario 

Ser la marca líder en calzados de cuero cómodos 

para miembros de toda la familia 
 

 

 

Gracias a la excelente calidad de sus calzados, así como a su compromiso, 

LumberJack ha logrado establecer relaciones comerciales sólidas y duraderas con 

diversas empresas, las cuales guardan constante comunicación para la adquisición de 

los calzados, ya que, hoy en día, LumberJack solo fabrica a pedido, esto debido a la 

crisis por la pandemia. Sin embargo, guardan un stock para venta al público en 

general. Cuentan con cinco líneas de producción: calzado sport, sandalias, zapatos de 

seguridad, suecos y zapatillas, entre las cuales, la que mayor producción, ingresos y 

utilidad presenta es la familia de calzado sport. Dentro de producción se encuentran: 

Kennedy, Cementado, San Crispino, Tubulares y Mixto Jobs. 
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1.2.2 Análisis del entorno 

 

1.2.2.1 Análisis del macroentorno. 

 
El análisis del macroentorno permitirá identificar los factores externos que 

han afectado a la empresa LumberJack. Esto ayudará a comprender el impacto que 

estos factores han tenido en la organización, así como las oportunidades y amenazas 

que representan para su futuro. 

1.2.2.1.1 Aspecto político 

 

• Inestabilidad política 

 

El cierre del congreso sumado al conflicto entre el Poder Ejecutivo y 

Legislativo, incluyendo la vacancia presidencial de Martín Vizcarra por presunta 

incapacidad moral, llevó al país a una triple crisis: sanitaria, económica y política. 

Ante la vacancia de Vizcarra aprobada por el Congreso de la República, 

Manuel Merino de Lama asume la presidencia del Perú, por ser el presidente del 

Congreso; sin embargo, esta decisión generó multitudinarias movilizaciones en su 

contra, provocando decenas de heridos y dos fallecidos. Todo ello condujo a la 

renuncia irrevocable de Manuel Merino a la presidencia de la Republica y a la 

Presidencia del Congreso, que a su vez obligó a renunciar a todos los miembros de 

su junta directiva. Ante ello, hubo un primer intento de recomponer la Mesa 

Directiva del Congreso con una sola lista, encabezada por la congresista Rocío Silva 

Santisteban, pero no logró obtener el consenso necesario de los 130 congresistas. 

Frente a ello, se hace otro intento de designar una nueva junta directiva, esta vez 

encabezada por Francisco Sagasti Hochhausler, logrando el consenso político dentro 

de todas las bancadas del congreso con 97 legisladores a favor, 26 en contra y siete 

abstenciones, como se observa en la Figura 6; por lo que asume la Presidencia de la 

República por mandato constitucional (BBC News Mundo, 2020). 
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Figura 6 

 

Votación de Nueva Mesa Directiva. 
 

 

Nota. Tomado de “Congreso designo a Francisco Sagasti como nuevo presidente”, 

por La República, 2020. 

(https://larepublica.pe/politica/2020/11/16/pleno-del-congreso-en-vivo-noticias- 

minuto-a-minuto-eleccion-nueva-mesa-directiva-hoy-16-de-noviembre- 

2020/?ref=lre) 
 

Por otro lado, en el país vienen procesándose los resultados de las elecciones 

generales 2021, los resultados fueron brindados por la Oficina Nacional de Procesos 

Electorales (ONPE) para informar sobre la segunda vuelta que se realizó el domingo 

06 de junio. Con las actas procesadas al 100%, el candidato Pedro Castillo del 

partido Perú Libre, lideró la primera vuelta con un 50.125% del total como votos 

válidos a su favor; sin embargo, aún queda pendiente que los jurados electorales 

especiales (JEE) resuelvan las solicitudes de nulidad interpuestas por ambos 

partidos. En la Figura 7 se muestran los resultados publicados en el portal web de la 

ONPE (El Comercio , 2021). 

https://larepublica.pe/politica/2020/11/16/pleno-del-congreso-en-vivo-noticias-minuto-a-minuto-eleccion-nueva-mesa-directiva-hoy-16-de-noviembre-2020/?ref=lre
https://larepublica.pe/politica/2020/11/16/pleno-del-congreso-en-vivo-noticias-minuto-a-minuto-eleccion-nueva-mesa-directiva-hoy-16-de-noviembre-2020/?ref=lre
https://larepublica.pe/politica/2020/11/16/pleno-del-congreso-en-vivo-noticias-minuto-a-minuto-eleccion-nueva-mesa-directiva-hoy-16-de-noviembre-2020/?ref=lre
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Figura 7 

 

Resultado de actas válidas procesadas al 100%. 
 

Nota. Tomado de “Presentación de Resultados, Segunda Elección presidencial 

2021”, por ONPE, 2021. 

(https://www.resultadossep.eleccionesgenerales2021.pe/SEP2021/EleccionesPreside 

nciales/RePres/T) 
 

Ante tanta incertidumbre política se le considera un riesgo para la empresa 

LumberJack, ya que la inestabilidad en los diferentes poderes de estado hace que los 

costos puedan sufrir un alza de precio, entre ellos se encuentran las materias primas e 

insumos.  

• Apoyo brindado por el Gobierno 
 

El Gobierno del Perú crea el Programa de Apoyo Empresarial para las micro 

y pequeñas empresas (PAE-Mype), el cual contó con un fondo de mil millones de 

soles para garantizar los créditos del capital de trabajo de los sectores productivos 

hasta por 36 meses. Por lo tanto, de esta manera, se brindaría un gran apoyo a las 

mypes que fueron más afectadas por el cierre de actividades o para aquellas que 

http://www.resultadossep.eleccionesgenerales2021.pe/SEP2021/EleccionesPreside
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tuvieron un reinicio tardío por la emergencia del Covid-19 (Ministerio de la 

Producción , 2021). 

Por otra parte, mediante el programa de garantía del Gobierno Reactiva Perú 

y el Fondo de Apoyo Empresarial (FAE-MYPE), las mypes accedieron a créditos 

con tasa de interés mínimas que alcanzaron valor de 1.92%, cuando en años 

anteriores los valores de las tasas no bajaban del 25%, ya que se encontraban en 

promedio entre 25% y 41%. (Alva, 2020) 

Ante el impacto de la crisis sanitaria, el apoyo del poder ejecutivo ha sido 

constante hacia las empresas que se han visto perjudicado por la pandemia, a raíz de 

ello la empresa LumberJack tendrá la oportunidad de poder reactivar el sector 

financiero, ya que las tasas de intereses son bajas con relación a los préstamos con 

las entidades bancarias. 

• Reactivación de las micro y pequeñas empresas. 

 

A raíz de la inmovilización social provocada por la pandemia del 

coronavirus, se detuvieron las actividades, por lo cual a través de la Resolución 

Ministerial N.º 124-2020-EF/15 del 24 de marzo del 2020, se plantea regular los 

términos, condiciones y normas complementarias necesarias para el adecuado 

funcionamiento del Fondo de Apoyo Empresarial a la MYPE (FAE-MYPE), creado 

mediante Decreto de Urgencia N.º 029-2020, con el objetivo de promover el 

financiamiento de las micro y pequeñas empresas (MYPE), a través de créditos para 

capital de trabajo, así como para reestructurar y refinanciar sus deudas, a fin de 

mantener e impulsar su desarrollo productivo. (El Peruano, 2020) 

Por lo tanto, la reactivación en el país ha sido muy beneficiosa, ya que 

permitió que las empresas puedan reactivar su economía, por ello se le considera una 

oportunidad, ya que ayudará a la empresa LumberJack pueda recuperarse de las 



14 
 

 

pérdidas cuantiosas que trajo la pandemia, como también iniciando labores con 

normas y condiciones establecidas por el gobierno. 

1.2.2.1.2 Aspecto económico 

 

• PBI en el Perú 

 

En el pasado enero, el Ministerio de Economía y Finanzas (MEF) pronosticó 

que el PBI (Producto Bruto Interno) de nuestro país, hubiera crecido en un 10% en 

caso no hubiera cuarentenas generalizadas. Por otro lado, El Banco Central de 

Reserva del Perú (BCRP) estimó que la economía peruana crecería en un 11.5% en 

el 2021, aunque haya elevados contagios por COVID-19. No obstante, el Fondo 

Monetario Internacional (FMI) presentó un pronóstico más realista con un 9% del 

crecimiento del PBI. De esta forma, el Perú lideraría la recuperación económica de 

América Latina, la cual se prevé que será desigual en todos los países (Gestión, 

2021). 

Por lo tanto, existe una buena oportunidad de crecimiento para la empresa 

LumberJack debido que la recuperación de la actividad económica traería beneficios 

como cierta reducción de desempleo. 

• Tipo de cambio 

 

Ante los distintos eventos ocurridos, el Banco Central de Reserva (BCR) 

intervino para detener la subida del dólar ante el aumento de demanda de divisas, 

cerrando las operaciones hasta el jueves 8 de julio con una cotización de 3.96 soles 

en el mercado interbancario (El Comercio, 2021). 

Ruiz (2018) indicó que existen otros factores claves que influyen 

directamente en la variación del tipo de cambio, estos son: la intervención del 

gobierno, inflación, tasa de interés, déficit de cuenta corriente, deuda del gobierno y 
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a las especulaciones. En general, las fluctuaciones del tipo de cambio se deben a la 

demanda del dólar a nivel mundial y la pérdida de valor del nuevo sol a nivel local. 

Actualidad Gubernamental (2021) señaló que la moneda estadounidense está 

teniendo un avance del 12.79% en lo que va del presente año, valor que está en 

constante alza comparado con el valor final que se tuvo en el 2020 que fue de 

S/.3,619. 

Por lo tanto, existe un riesgo para la empresa LumberJack debido a la 

inestabilidad política, ello trae como consecuencia una alta tasa de cambio, la cual 

implica un aumento de los costos de la materia prima. 

• Nuevos mercados para exportaciones 

 

Entre enero y julio del 2020, el valor de las exportaciones de calzado 

disminuyó a US$ 7,6 millones, siendo menor en un 33.12% respecto al mismo 

periodo durante el 2019, esto en consecuencia de la propagación de la pandemia y la 

cuarentena decretada por el Gobierno. Sin embargo, se identificaron posibles nuevos 

mercados para productos de cuero como Austria, República Checa, Croacia, 

Vietnam, Dinamarca, entre otros destinos, gracias al Instituto de Investigación y 

Desarrollo de Comercio Exterior (Idexcam) de la Cámara de Comercio de Lima 

(CCL), ya que, en el presente año, es decir del 2021, entre enero a abril, este 

mercado creció en un 30.6%, lo que se pronostica pueda seguir con este crecimiento 

(Posada, 2020). 

Se prevé un gran crecimiento en el mercado internacional en relación con las 

exportaciones del sector de cuero, donde sería una buena oportunidad para la 

empresa LumberJack con el fin de captar más clientes. 
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1.2.2.1.3 Aspecto social 

 

• Desempleo 

 

La situación actual de crisis sanitaria por la pandemia del coronavirus ha 

afectado a las personas en diferentes aspectos, una de las situaciones más 

preocupantes que se ha generado es el aumento en la tasa de desempleo en diversos 

sectores de la economía como finanzas, salud, educación e industria (Cárdenas, 

2021). 

Según el Instituto Nacional de Estadística e Informática (2020), la tasa de 

desempleo a nivel nacional fue de 8,8% en el II Trimestre del 2020, por lo que se 

estimó que 994 mil 300 personas buscaron empleo activamente en el país. 

Por lo tanto, el desempleo ha sido muy riesgoso para la sociedad, ya que 

afectó a las empresas en diferentes aspectos, entre ellas al sector de producción de 

calzados de la empresa LumberJack, donde se vio en la necesidad de recortar el 

personal ante la baja producción de sus principales productos. 

• Comportamiento del consumidor 

 

Según un seminario web organización por el Interactive Advertising Bureau 

(IAB Perú), estableció que existen cinco características que marcarán al consumidor 

del 2021, entre ellas se encuentra a las preferencias en compras online, el énfasis en 

el activismo de la marca, las experiencias desde casa, el ahorro y emprendimiento, y, 

por último, una mayor conciencia en la alimentación. Todo debido a las nuevas 

normalidades que debieron adaptarse, generando un reto a las empresas de 

implementar los insights presentes en sus mensajes o experiencias (El Peruano, 

2020). 

Por lo tanto, ante las diversas normalidades que debieron adaptarse a raíz de 

la pandemia se optó por realizar compras online, ello generó un reto a las empresas 
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para implementar estrategias de marketing, por lo que, para la empresa LumberJack 

puede ser una buena oportunidad para crecer como organización. 

• Mayor interés de compra 

 

Según un estudio realizado por el Instituto San Ignacio de Loyola (ISIL) en el 

2018, el 76% de los compradores en línea online limeños proyectaban gastar más 

respecto al año anterior, esto se debe en gran medida a la confianza que el sistema 

les provee a los compradores. Los jóvenes entre el rango de edad de 18 y 25 años 

compran tecnología y comida por delivery, los adultos entre los 26 y 35 años 

adquieren mayormente ropa y calzado, mientras que los de 36 a 45 años, pasajes, 

entradas a eventos, electrodomésticos y muebles. (RPP Noticias, 2018) 

En el mercado peruano hay un alto índice de compradores online que optan 

por adquirir un producto ya sea de calzado o ropa, ello se debe en gran medida a la 

confianza que se tiene por parte de los compradores, por la cual sería una buena 

oportunidad para la empresa LumberJack, ya que se tendría una estrategia más para 

captar clientes. 

1.2.2.1.4 Aspecto tecnológico 

 

• Comercio electrónico 

 

Si bien es cierto que el año pasado muchas de las industrias han sufrido el 

impacto de la pandemia, uno de los sectores que ha salido ileso e de dicha coyuntura 

ha sido el comercio electrónico, tal es así que su desarrollo en el Perú ha acelerado a 

niveles históricos, alcanzando hasta un 60% de nivel de crecimiento y moviendo 

aproximadamente US$ 6,000 millones. Ejemplo de ello es que antes de la pandemia, 

en el comercio electrónico del Perú, solo vendían en este canal 65,800 comercios 

(1.5% del total); sin embargo, con la llegada del COVID-19 el número de empresas 
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que ingresaron a dicho comercio se cuadruplicaron, y al término del 2020 cerca del 

5% (más de 260,000) ya vendía por internet. (Bravo, 2021) 

El incremento del comercio electrónico en el sector genera oportunidades 

para empresas que deseen incursionar en este tipo de comercio e incrementar sus 

ventas, ya que a raíz de la pandemia este sector no se ha visto afectado, todo lo 

contrario, se ha incrementado a valores históricos. 

• Implementación de Chips localizadores 

 

El avance de tecnología permitió que emprendedores recibieran asistencia 

técnica en innovación por parte del Instituto Tecnológico de la Producción (ITP) del 

Ministerio de la Producción (PRODUCE), cuyo aporte se reflejó en un novedoso 

calzado que presenta entre sus componentes un chip GPS (localizador). Este chip es 

conocido como “botón de pánico”, el cual tiene como función enviar un mensaje de 

texto a un familiar pidiendo ayuda una vez siendo presionado este. (Instituto 

Tecnológico de la Producción, 2020) 

El sector del calzado en el mercado peruano no se ha hecho ajeno al avance 

de la tecnología, puesto que, recientemente emprendedores peruanos innovaron un 

novedoso calzado que presenta entre sus componentes un chip GPS, ello sería una 

excelente oportunidad para la empresa LumberJack, ya que ofrecería al público un 

novedoso producto. 

• Impacto de las tecnologías de información y comunicación (TIC) 

 

A raíz de la pandemia, el comercio electrónico, telesalud, educación virtual y 

teletrabajo vienen posicionándose en el Perú, actualmente se tiene una mayor 

relación con las Tecnologías de Información y Comunicaciones (TIC); sin embargo, 

el bajo acceso a internet disminuye la posibilidad de aprovechar en una mejor 

medida los beneficios de las TIC. El uso de dicha tecnología se demostró en la 
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tendencia que se ha demostrado mediante la compra de producto en línea con un 

aumento del 4.2% del 2004 al último trimestre del 2019 con un 12.7%. (La Cámara, 

2020) 

Por lo tanto, este factor sería una buena oportunidad para la empresa 

LumberJack, debido a que existe una relación directa entre el comercio y la 

tecnología, ello beneficiaría a la organización donde sería una buena estrategia de 

marketing para poder vender sus productos en línea (Internet). 

1.2.2.1.5 Aspecto ecológico 

 

• Preservación de recursos naturales 

 

El medio ambiente es fundamental para la vida humana y la biodiversidad. 

Para garantizar su sostenibilidad, se aprobó la Ley N° 26821, que busca fomentar el 

aprovechamiento racional de los recursos naturales, tanto renovables como no 

renovables. Esta ley busca equilibrar el crecimiento económico con la conservación 

del medio ambiente y el desarrollo humano. (Congreso de la República del Perú, 

1997) 

Por lo anteriormente mencionado, se considera una buena oportunidad para la 

empresa LumberJack debido que indirectamente está en la lucha de proteger el 

medio ambiente y la conservación los recursos, ello ayudaría a tener una buena 

imagen para la empresa, además de poder contribuir con el medio ambiente 

realizando programas y estableciendo normas dentro de la empresa, con el fin de que 

se vuelva un hábito en los trabajadores. 
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• Aprovechamiento sostenible de recursos naturales en la industria 

manufacturera 

Día a día la industria manufacturera emplea recursos naturales en su 

producción, debido a ello, se aprobó el Decreto Supremo de Gestión Ambiental para 

la Industria Manufacturera y Comercio Interno N° 017-2015-PRODUCE (2015), el 

cual busca garantizar que las actividades industriales y comerciales se desarrollen de 

manera sostenible y respetuosa del medio ambiente. Para ello, establece 

disposiciones para la gestión ambiental, la conservación de los recursos naturales y 

el uso de instrumentos de gestión ambiental, procedimientos y medidas de protección 

ambiental. 

Por todo lo mencionado, se concluye que sería una oportunidad para la 

empresa LumberJack debido que se promueve y regula gestión ambiental, ello 

ayudaría a que haya una mayor concientización en la organización en referencia a los 

recursos naturales, además de establecer normas y políticas de cuidado al medio 

ambiente.  

• Factores climáticos 
 

La heterogeneidad de la geografía y las condiciones climáticas convierten al 

Perú en uno de los diez países con mayor diversidad en el planeta, ya que cuenta con 

84 zonas de vida y 17 zonas transicionales. Además, es considerado el cuarto país 

con mayor cobertura boscosa tropical y alberga el 71% de los glaciares tropicales en 

el mundo. (Ministerio de Ambiente (MINAM), 2016) 

Por lo tanto, en base a la información mencionada se deduce que, el factor 

climático es una amenaza o riesgo para las empresas, debido a la autonomía de las 

fuerzas naturales, por ello se debe sostener una organización previa para controlar de 

alguna manera posible los efectos perjudiciales que el clima puede provocar. 
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El análisis del entorno externo permitió identificar factores positivos y 

negativos que podrían influir en el futuro de LumberJack, los cuales contribuirán 

para poder definir estrategias adecuadas con el fin de poder aumentar la 

productividad. En la siguiente tabla se muestra el resumen del análisis PESTE. 
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Tabla 3 

 

Análisis PESTE 
 

 
 

Factor Variable Oportunidad o Justificación 
  riesgo  

La inestabilidad política en el Perú está generando conflicto en la sociedad, ya que ante el cambio de 

 

 

 
Político 

 

 

 

 

 

 
 

Económico 

 

 

 

 

 

 
Social 

 

 

 

 

 

 

 

Tecnológico 

 

 

 

 

 

 

 
 

Ecológico 

Inestabilidad política 

 

 
Apoyo brindado por el Gobierno 

 
Reactivación de las micro y pequeñas 

empresas 

PBI en el Perú 

Tipo de cambio 

 

Nuevos mercados para exportaciones 

 
 

Desempleo 

Comportamiento del consumidor 
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Oportunidad 

 

 
Riesgo 

presidente genera un escenario de inestabilidad e incertidumbre política, debido a que hay cambios en 

la toma de decisiones, por ello la gestión de muchas entidades estatales tienen que empezar de cero, 

como consecuencia afecta en el desarrollo de las empresas. 

Debido a la crisis sanitaria el gobierno optó en primera instancia brindar un gran apoyo a las empresas 

que fueron más afectadas por el cierre de actividades o para aquellas que tuvieron un reinicio tardío 

por la emergencia del Covid-19. 

La reactivación económica fue algo primordial en el país, es por ello por lo que, optaron por promover 

el financiamiento de las empresas, a través de créditos para capital de trabajo, así como para 

reestructurar y refinanciar sus deudas. 

Se prevé un crecimiento óptimo en las actividades económicas en un corto período. 

Debido a la alta inestabilidad política, existe una alta tasa de cambio, lo cual implica un aumento de 

los costos de las materias primas y materiales en el mercado proveedor. 

Se prevé un gran crecimiento en el mercado internacional en relación con las exportaciones del sector 

de cuero, donde sería una buena oportunidad para la empresa LumberJack con el fin de captar más 

clientes. 

La situación actual de la crisis sanitaria por la pandemia ha afectado a las personas en diferentes 

aspectos, por ello realizan un ajuste en la capacidad adquisitiva con la precaución de un desempleo 

inminente. 

Debido a las nuevas normalidades que debieron adaptarse a raíz de la pandemia optaron por realizar 

compras online, ello generó un reto a las empresas para implementar estrategias de marketing. 

En el mercado peruano hay un alto índice de compradores online que optan por adquirir un producto 

ya sea de calzado o ropa, ello se debe en gran medida a la confianza que el sistema les provee a los 

compradores. 

El incremento del comercio electrónico en el sector genera oportunidades para empresas que deseen 

incursionar en este tipo de comercio e incrementar sus ventas, ya que a raíz de la pandemia este sector 

no se ha visto afectado, todo lo contrario, se ha incrementado a valores históricos. 

El sector del calzado en el mercado peruano no se ha hecho ajeno al avance de la tecnología, puesto 

que, recientemente emprendedores peruanos innovaron un novedoso calzado que presenta entre sus 

componentes un chip GPS (localizador). 

A raíz de la pandemia, hay una mayor relación con las tecnologías de información y comunicaciones, 

donde el uso de dicha tecnología se demostró en la tendencia que se ha demostrado mediante la 

compra de producto en línea. 

La función del Estado es proteger el medio ambiente y el entorno esencial para la vida definiendo la 

Ley 26821 para la preservación de recursos. 

El Gobierno Peruano aprobó un Decreto Supremo de Gestión Ambiental para la Industria 

Manufacturera y Comercio Interno N° 017-2015-PRODUCE, donde se promueve y regula gestión 

ambiental, la conservación y aprovechamiento sostenible de recursos naturales. 

En el Perú hay una mayor diversidad climatológica, mostrando conductas que no se pueden regular, 

generando inseguridad en las industrias, por ello se debe sostener una organización previa para 

controlar de alguna manera posible los efectos perjudiciales que el clima puede provocar. 
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1.2.2.2 Análisis del microentorno. 

 

A continuación, se analiza el microentorno de la empresa, para ello se hizo 

uso del modelo estratégico de las Cinco Fuerzas de Porter, debido que; tiene un 

enfoque analítico que permite recopilar información para la creación de un plan 

estratégico. 

1.2.2.2.1 Intensidad de competidores en la industria 

 

• Diversidad de competidores directos 

 

Dentro de la industria de calzados, existen rivales de distintos matices, los 

productos que ofrecen no son completamente igual que el del presente estudio, 

debido a que poseen variantes tanto en las materias primas como en los formatos de 

presentación, además del valor de la marca, los canales de distribución, ubicación de 

las tiendas, entre otros factores. 

Por lo tanto, en referencia a lo mencionado anteriormente se concluye que 

sería una oportunidad para la empresa LumberJack, debido a que se podrá contar con 

una naturaleza de producto que busque resaltar entre los competidores buscando 

satisfacer a clientes con necesidades exigentes. 

• Sobrecapacidad industrial 

 

En el país existe gran cantidad de empresas nacionales y transnacionales, 

muchas de las grandes compañías de calzados presentan una capacidad de 

producción mayor a las que puedan tener una micro, pequeña o mediana empresa, 

esto genera un mayor porcentaje de demanda por parte del mercado. 

En el Perú existe muchas empresas grandes de calzados, donde presentan una 

capacidad de producción mayor a las que puedan tener una empresa pequeña, ello 

traería una desventaja desleal debido que no cuentan con los recursos óptimos donde 
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ayude a la elaboración de los productos, por lo cual sería un riesgo para la empresa 

LumberJack. 

• Barreras de salida 

 

La barrera de salida en el mercado de calzados es baja debido a que la 

población fácilmente puede cambiar sus hábitos de vestimenta, incluyendo los 

calzados, en función de la moda que se esté lanzando al mercado. 

Por lo tanto, se concluye que en el rubro de calzados la población cambia 

rápidamente sus hábitos de vestimenta, ello genera una oportunidad para la 

organización debido que pueden optar por modelos de la empresa LumberJack. 

Tabla 4 

Intensidad de competidores en la industria. 
 

 

Intensidad de competidores en la industria 

Factores que influyen 

Diversidad de competidores directos 

Sobrecapacidad industrial 

Barreras de salida 

NIVEL: Alto 

 
 

1 

0 

1 
 

 

1.2.2.2.2 Amenaza de nuevos competidores 

 

• Acceso a canales de distribución 

 

Los nuevos competidores tendrían beneficio debido al desarrollo de los 

canales de distribución que fueron desarrolladas por grandes empresas con sus 

variados productos años atrás y no están ligadas a ellas. De esta forma ofrecer con 

gran facilidad su producto en distintos puntos para estar más próximo al cliente. 

Por todo lo mencionado, se concluye que sería un riesgo para la organización 

debido que los canales de distribución no se encuentran ligados a las grandes 

empresas, ello permite que el acceso sea factible para las competencias, ocasionando 

una oportunidad para las pequeñas empresas. 
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• Efecto de la experiencia en el sector 

 

El desarrollo de la experiencia ganada con los años de las marcas de calzado 

es de suma importancia, ya que se establece un lazo de confianza y fidelidad entre 

clientes y proveedores, lo cual es muy difícil de mantener. Se considera de bajo nivel 

ya que sería muy complicado lograr rápidamente dicha confianza entre un cliente y 

un nuevo participante en el rubro. 

Debido al buen desarrollo en la industria del calzado y la experiencia ganada 

con los años, sería muy complicado que un nuevo participante logre una confianza y 

fidelización con un cliente, es por ello que sería una oportunidad para la 

organización. 

• Costos de cambio de los clientes 

 

Cada nuevo participante que desee lanzarse al rubro desarrollando su propia 

línea de calzados, generaría mayor utilidad para ellos ya que no tendrían al inicio un 

intermediario, por eso, los clientes apreciarían desde su propio punto de vista a la 

nueva marca, y no tendrían problema en descartar ofertas para buscar la más 

conveniente. 

Por todo lo mencionado, se concluye que sería una oportunidad para la 

empresa LumberJack debido a que el mercado es amplio en el sector de calzados, es 

por ello que la cartera de clientes está latente para que puedan seguir afianzando en 

mostrar sus productos y fortaleciendo la marca en el mercado. 
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Tabla 5 

 

Amenaza de nuevos competidores. 
 

 

Amenaza de nuevos competidores 

Factores que influyen 

Acceso a canales de distribución 

Efecto de la experiencia en el sector 

Costos de cambio de los clientes 

NIVEL: Alto 

 
 

0 

1 

1 
 

 

1.2.2.2.3 Amenaza de productos sustitutos 

 

• Fidelidad de las marcas 

 

Según el diario Gestión (2012) nos comenta que para Matilde Schwalb, 

vicerrector de la Universidad del Pacífico, la lealtad de un cliente hacia una marca va 

relacionado con la capacidad y eficiencia con la que la empresa responde a sus 

reclamos. Es por ello por lo que a través de los reclamos una empresa presenta una 

mayor ventaja para fidelizar a sus clientes. Por lo tanto, debido a que los 

competidores llevan un largo tiempo en el mercado y rubro, la fidelidad por parte de 

sus clientes habrá aumentado. 

Debido a un mercado con diversos competidores, un factor favorable para la 

empresa es la fidelidad de los clientes hacia los productos que ofrecen, ya que el 

precio es accesible, además que satisfacen sus necesidades, por lo cual sería una 

buena oportunidad para la empresa LumberJack. 

• Disponibilidad de sustitutos al alcance del cliente 

 

En el mercado existen muchas empresas que elaboran y comercializan 

calzados de cuero muchos de estas empresas de calzados se encuentran los en los 

mismos canales de distribución, tendiendo cualidades diferentes como puede ser la 

cercanía o el precio, por ello su amenaza es alta. 
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Por todo lo mencionado, se puede concluir que existe un riesgo para la 

empresa LumberJack, debido que en la industria del calzado existen diversos 

productos sustitutos, por lo que la competencia es alta, además que existen empresas 

ya posicionadas en el mercado. 

• Precio del producto sustituto 

 

El precio del producto sustituto varía mucho en función del tipo de calzado 

en la que está interesado el cliente, además del material de este, entre otros factores; 

sin embargo, si se habla de cuero, usualmente, el precio es mayor. 

Por todo lo mencionado, se concluye que sería un riesgo para la empresa 

LumberJack debido a que los precios que ofrecen las competencias o los productos 

sustitutos que se puedan adquirir son menores del que ofrece la organización. 

Tabla 6 

 

Amenaza de productos sustitutos. 

 
 

Amenaza de productos sustitutos 

Factores que influyen 

Fidelidad de las marcas 

Disponibilidad de sustitutos al alcance del cliente 

Precio del producto sustituto 

NIVEL: Baja 

 
 

1 

0 

0 
 

 

1.2.2.2.4 Poder de negociación de los proveedores 

 

• Amenaza de proveedores de integrarse hacia adelante 

 

La mayoría de estas empresas dedicadas a la fabricación y comercialización 

de los insumos necesarios para transformar un calzado están mayormente enfocados 

al mejoramiento del proceso de limpieza y acabado de sus productos para poder 

especializarse en el rubro y lograr obtener una gran aceptación por parte de los 

clientes extranjeros y nacionales, por lo que, a este punto se le otorga un nivel bajo. 
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Las empresas están más involucradas a especializarse para comercializar sus 

productos tanto nacional como internacionalmente, por lo que sería un riesgo para la 

empresa LumberJack debido a los costos altos que requieran los proveedores. 

• Personal al destajo 

 

Existe gran cantidad de personal que trabaja a destajo, teniendo la posibilidad 

de dar el servicio a otras empresas cuando se les ofrezca un mayor pago, limitándose 

porque si se retiran en temporada alta ya no serán recibidas el resto del año, por esos 

dos motivos, el proveedor de servicio tiene un poder bajo. 

Por todo lo mencionado, se concluye que sería un riesgo para la empresa 

LumberJack debido al incumplimiento por parte de los proveedores, ya que los 

trabajadores que laboran a destajo traen como incertidumbre a la empresa, ya que al 

mínimo detalle pueden ofrecer sus servicios a otra organización por un pago mayor. 

• Concentración de proveedores 

 

Existe gran cantidad de empresas proveedoras de los insumos utilizados para 

la fabricación de calzados de cuero tanto en el mercado nacional como internacional. 

Se determinó un impacto bajo, debido que en el sector presenta una gran cantidad de 

proveedores en el mercado. 

Por lo expuesto, se concluye que es una oportunidad para la empresa 

LumberJack debido la gran cantidad de proveedores que ofrecen los insumos y 

materia prima que se necesita para la elaboración de los calzados. 

• Contribución de los proveedores a la calidad 
 

Como antes se mencionó, existe gran cantidad de proveedores, sin embargo, 

estos son diferenciados por la calidad de la productos básicos e insumos que ofrecen, 

por esta razón, el impacto otorgado a este factor es alto ya que mucho depende de la 

calidad y apariencia del insumo a necesitar para la fabricación. 
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En el mercado existen muchos proveedores, pero estos son diferenciados por 

la calidad de la materia prima que ofrecen, por esta razón, la empresa es muy 

rigurosa al momento de decidir con que proveedor trabajar, ya que mucho depende 

de la calidad y apariencia del insumo a necesitar para la fabricación, puesto que, 

pocas empresas cumplen con los estándares y es un riesgo que pueda tener la 

empresa LumberJack. 

Tabla 7 

 

Poder de negociación de los proveedores. 
 

 

Poder de negociación de los proveedores 

Factores que influyen 

Amenaza de proveedores de integrarse hacia adelante 

Personal al destajo 

Concentración de proveedores 

Contribución de los proveedores a la calidad 

NIVEL: Baja 

 
 

0 

0 

1 

0 
 

 

 

1.2.2.2.5 Poder de negociación de los clientes 

 

• Número de clientes 

 

Es una variable importante para tener en cuenta, debido a que existe una gran 

cantidad de cliente que tienen marcadas sus preferencias, por lo que podrían optar 

por comprar en otra marca si es que estos no consideren que satisfagan sus 

expectativas. 

Por todo lo mencionado, se concluye que sería un riesgo para la empresa 

LumberJack debido que existen clientes que tienen preferencias en marcas 

específicas de calzados, por lo cual hay una desventaja de poder captar y fidelizar 

aquellos clientes. 

• Costo de cambio de clientes 
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Si bien es cierto que el rubro del calzado es un mercado que está en constante 

competencia, también es uno que se encuentra en regular cambio debido a las 

diferentes modas que se puedan presentar con el pasar del tiempo, de esta manera, se 

gradúa que el cliente siempre tiene la decisión final. 

Por lo expuesto, se concluye que es una oportunidad para la empresa 

LumberJack debido que el cliente tiene la libertad y facilidad de elegir cualquier otro 

producto dentro del mercado sin tener que incurrir en un costo por ello. 

• Rentabilidad de los clientes 

 

Si bien es cierto que los clientes finales se fijan habitualmente en los precios 

de los productos para evaluar su relación calidad/precio, al comprar el calzado no les 

importará una rentabilidad monetaria, debido al uso que le podrán dar. Sin embargo, 

para aquellos clientes intermedios como lo son las franquicias, las cuales compran 

los calzados para revenderlos y tener ganancias, sí será de gran importancia. 

Por todo lo mencionado, se concluye que sería un riesgo para la empresa 

LumberJack debido que dentro de la cartera de clientes que tiene la organización, 

existen clientes que compran los productos para revenderlos de diferentes formas, 

entonces indirectamente le afectaría a una parte de los clientes de la empresa si el 

precio llegase a subir. 

Tabla 8 

 

Poder de negociación de los clientes. 

 
 

Poder de negociación de los clientes 

Factores que influyen 

Número de clientes 

Costo de cambio de clientes 

Rentabilidad de los clientes 

NIVEL: Baja 

 

 
0 

1 

0 
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Según el análisis que se realizó, se identificó diversas oportunidades y riesgos 

del microentorno para la empresa LumberJack, los cuales contribuirán para poder 

definir estrategias adecuadas con el fin de poder aumentar la productividad. En la 

siguiente tabla se muestra el resumen del Análisis de las Cinco Fuerzas de Porter. 
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Tabla 9 

 

Análisis de las Cinco Fuerzas de Porter. 
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Poder de 

negociación 

de los 

proveedores 

 

 

 

 

 

Poder de 

negociación 

de los clientes 

Diversidad de 

competidores directos 

Sobrecapacidad 

industrial 

 
Barreras de salidas 

 
Acceso a canales de 

distribución 

Efecto de la experiencia 

en el sector 

 
Costos de cambio de los 

clientes 

 
 

Fidelidad de las marcas 

 

Disponibilidad de 

sustitutos al alcance del 

cliente 

Precio del producto 

sustituto 

Amenaza de proveedores 

de integrarse hacia 

adelante 

Personal al destajo 

Concentración de 

proveedores 

 
Contribución de los 

proveedores a la calidad 

 

Número de clientes 
 

Costo de cambio de 

clientes 

Rentabilidad de los 

clientes 

Oportunidad 

Riesgo 

Oportunidad 

Riesgo 

Oportunidad 

Oportunidad 

 

 
Oportunidad 

Riesgo 

Riesgo 

Riesgo 

 
Riesgo 

Oportunidad 

 

Riesgo 

 

 
Riesgo 

Oportunidad 

Oportunidad 

Se podrá contar con una naturaleza de producto que busque resaltar entre los competidores buscando satisfacer 

a clientes con necesidades exigentes. 

En el Perú existe muchas empresas grandes de calzados, donde presentan una capacidad de producción mayor a 

las que puedan tener una micro, pequeña o mediana empresa, esto genera un mayor porcentaje de demanda por 

parte del mercado. 

En el mercado de calzados es baja debido a que la población fácilmente puede cambiar sus hábitos de 

vestimenta, incluyendo los calzados, en función de la moda que se esté lanzando al mercado, ello genera una 

oportunidad con relación a optar por modelos de la empresa LumberJack. 

Los desarrollados canales de distribución no se encuentran ligados a empresas por lo que el acceso sería 

factible. 

Debido al buen desarrollo en la industria del calzado y la experiencia ganada con los años, sería muy 

complicado que un nuevo participante logre una confianza y fidelización con un cliente. 

Cada nuevo participante que desee lanzarse al rubro desarrollando su propia línea de calzados generaría una 

mayor utilidad, es por ello que, los clientes apreciarían desde su propio punto de vista a la nueva marca, y no 

tendrían problema en descartar ofertas para buscar la más conveniente. 

Debido a un mercado con diversos competidores, un factor favorable para la empresa es la fidelidad de los 

clientes 

hacia los productos que ofrecen, ya que el precio es accesible, además que satisfacen sus necesidades. 

En la industria del calzado existen diversos productos sustitutos, por lo que la competencia es alta, cabe 

mencionar que 

también existen entre ellas, empresas ya posicionadas en el mercado. 

El precio del producto sustituto varía mucho en función del tipo de calzado en la que está interesado el cliente, 

además del material de este, sin embargo, si se habla de cuero, usualmente, el precio es mayor por lo que sería 

un riesgo para la empresa. 

Las empresas están más involucradas a especializarse para comercializar sus productos tanto nacional como 

internacionalmente. 

Existe gran cantidad de personal que trabaja a destajo, teniendo la posibilidad de dar el servicio a otras 

empresas cuando se les ofrezca un mayor pago. 

Existe gran cantidad de empresas proveedoras de los insumos utilizados para la fabricación de calzados de 

cuero tanto en el mercado nacional como internacional. 

En el mercado existen muchos proveedores, pero estos son diferenciados por la calidad de la materia prima que 

ofrecen, por esta razón, la empresa es muy rigurosa al momento de decidir con que proveedor trabajar, ya que 

mucho depende de la calidad y apariencia del insumo a necesitar para la fabricación, puesto que, pocas 

empresas cumplen con los estándares y es un riesgo que tiene la empresa LumberJack. 

Es una variable importante para tener en cuenta, debido a que existe una gran cantidad de cliente que tienen 

marcadas sus preferencias, por lo que podrían optar por comprar en otra marca. 

El cliente tiene la libertad y facilidad de elegir cualquier otro producto dentro del mercado sin tener 

que incurrir en un costo por ello. 

Si bien es cierto que los clientes finales se fijan habitualmente en los precios de los productos para evaluar su 

relación calidad/precio, al comprar el calzado no les importará una rentabilidad monetaria, debido al uso que le 

podrán dar. 
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1.3 Diagnóstico del problema 

 

La seguridad y tranquilidad que genera la empresa con sus clientes se evidencia 

tanto en el incremento de clientes como de tiendas que presentan año tras año. Sin 

embargo, a pesar del crecimiento que presenta la empresa, los recursos que poseen no 

están siendo aprovechados al máximo, esto se ve reflejado en el área humana, 

administrativa, calidad, producción, entre otras. 

Por ello se llevó a cabo un estudio, el cual sirvió para identificar adecuadamente 

el principal problema que presenta LumberJack, así como las causas que lo ocasionan, 

se coordinó distintas visitas a la empresa, donde se pudo contemplar los procedimientos 

y obtener una vista panorámica de sus instalaciones y de la situación por la que 

atravesaban. Además, se realizaron reuniones con el gerente general, gerente encargado 

de cada área y colaboradores donde aportaron sus respectivas perspectivas con el fin de 

obtener información más relevante de la situación problemática de la compañía. 

Partiendo lo mencionado anteriormente, se elaboró una lluvia de ideas, una 

herramienta que permitió identificar 45 inconvenientes que se localizaban en las 

diferentes áreas de la empresa (ver Figura 8), luego de ello, se procedió a agrupar las 

ideas establecidas con ayuda del diagrama de afinidad (ver Figura 9), descrito en el 

Apéndice A. En función del diagrama, se realizó la matriz 5W-1H para diagnosticar el 

origen de los problemas identificados, este método se realizó a través de preguntas 

elaboradas en una matriz con el fin de adquirir información para el problema planteado 

en el presente trabajo de investigación, como se observa en la Figura 10. 
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Figura 8 

 

Lluvia de ideas. 
 
 



 

 

35 
 

Figura 9 

 

Diagrama de afinidad. 
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Figura 10 

 

Matriz 5W-1H de la baja productividad de Lumberjack. 
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Gracias a las herramientas antes utilizadas, se procedió a elaborar los 

siguientes diagramas de Ishikawa con la finalidad de detectar las relaciones causales. 

Figura 11 

Diagrama de Ishikawa – Inadecuada Administración Estratégica. 
 
 

 
Figura 12 

 

Diagrama de Ishikawa – Inadecuada Gestión de la Calidad. 
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Figura 13 

 

Diagrama de Ishikawa – Inadecuada Gestión de Operaciones. 
 
 

 
Figura 14 

 

Diagrama de Ishikawa – Inadecuada Gestión de Procesos 
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Figura 15 

 

Diagrama de Ishikawa – Inadecuadas condiciones laborales. 
 
 

 

El diagnóstico de la causa raíz de cada problema específico detallado en el 

diagrama de Ishikawa ayudó a la identificación del principal problema de 

LumberJack y las posibles consecuencias que pueden traer consigo a través del árbol 

de problemas mostrado en la Figura 16. Producto de ello, se diagnosticó que la 

problemática general es la baja productividad de la empresa, siendo ocasionado por 

los cinco problemas identificados previamente. Respecto a la inadecuada gestión 

estratégica, no existía un planeamiento estratégico y, por lo tanto, tampoco un 

adecuado control de este. La gestión de procesos presentaba un inapropiado mapa de 

procesos, ya que no se encontraba actualizado a la fecha, no contaba con un análisis 

de la cadena de valor ni existía una caracterización de procesos. En cuanto a la 

gestión de operaciones, presentaba una deficiente gestión de compras, plan de 

producción y gestión de almacenamiento. Con respecto a la inadecuada gestión de la 

calidad, carecía del aseguramiento de la calidad, presentaba una deficiente gestión de 

mantenimiento y un inapropiado control estadístico de la calidad. Por último, 

referente a las inadecuadas condiciones laborales, la empresa presentaba un 
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deficiente clima laboral, inadecuada gestión de Seguridad y Salud en el Trabajo, el 

ambiente se encontraba sucio y desordenado y la distribución de planta no era la 

adecuada. Los problemas antes identificados ocasionan la baja rentabilidad de la 

empresa. Por ello, se procedió a realizar el árbol de objetivos, el cual se aprecia en la 

Figura 17, donde se estableció que la finalidad general del trabajo es incrementar la 

productividad de la empresa LumberJack, así como los objetivos a los que la 

empresa espera llegar. 



 

 

41 
 

Figura 16 

 

Árbol de problemas. 
 
 

 
Nota. Adaptado de la información obtenida de la empresa LumberJack. 
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Figura 17 

 

Árbol de objetivos. 
 
 

 

Nota. Adaptado de la información obtenida de la empresa LumberJack. 
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Posteriormente, para delimitar la investigación y conocer el producto con 

mayor relevancia en la compañía, se procedió a identificar el producto patrón, para 

ello fueron solicitados los datos del segundo semestre del año 2021, entre los cuales 

se encuentran la producción, ingresos y utilidad de todos los productos que ofrece 

LumberJack; sin embargo, la empresa cuenta con gran diversidad de productos y 

modelos, por lo tanto, se agrupó en cinco familias, los cuales son calzado sport, 

zapatillas, suecos, zapatos de seguridad y sandalias. Con la agrupación ejecutada y, 

con ayuda del análisis PQ, se procedió a determinar la familia patrón, dando como 

resultado al calzado sport. Finalmente, se realizó el análisis ABC para obtener el 

modelo más representativo del calzado sport, dando como producto patrón a Calzado 

Sport Kennedy, para más detalle ir a al Apéndice B. Gracias a los análisis realizados, 

se determinó que el calzado sport Kennedy cuenta con utilidades que representan el 

66.43% de las utilidades totales, este producto está compuesto principalmente de 

cuero de alta calidad y presenta PVC en las plantillas, siendo cómodos y resistentes. 

Por otro lado, con el fin de tener una apreciación apropiada de los pasos que 

se deben seguir para fabricar el calzado, así como de la identificación de las 

operaciones necesarias, se desarrolló el diagrama de operaciones de proceso (DOP) 

del calzado sport Kennedy (ver Figura 18). Para este calzado, se realizan 15 

operaciones y ocho inspecciones, presentando un total de 23 actividades. De igual 

manera, se desarrolló el diagrama de actividades (DAP) del calzado, detallando 

adicionalmente los traslados presentes en el proceso, así como las demoras y 

almacenamientos correspondientes (ver Figura 19). Su desarrollo se aprecia en el 

Apéndice C. 
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Figura 18 

 

DOP del calzado sport Kennedy. 
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Figura 19 

 

DAP del Calzado sport Kennedy. 

 

 
Seguidamente, se calculó los cuatro principales indicadores de gestión, los 

cuales son la eficacia, efectividad, eficiencia y productividad, (ver Apéndice D). Para 

la medición de la productividad total, tal como se aprecia en la Figura 20, se halló la 

productividad de horas máquina, horas hombre y materia prima considerando la 

producción real de seis meses respecto a los recursos utilizados. De los resultados 

obtenidos, respecto a la productividad horas hombre (H-H) se determinó que se 
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produce 0.464 unidades de calzado sport Kennedy por cada hora hombre, mientras 

 

0.367 calzado sport Kennedy por pie cuadrado de materia prima y 0.283 calzado 

sport Kennedy por cada hora máquina. Con dichos datos se alcanzó una 

productividad total promedio de 0.019 calzado sport Kennedy por cada S/. 1 

invertido, lo que se puede concluir que el ingreso que se genera es menor que el 

coste del producto, esto siendo causado por un uso inadecuado de las horas hombre, 

teniendo entre ellas el uso de horas extras, reprocesos que se llevaban a cabo, lo cual 

ocasionaba un mayor consumo de horas máquina. 

Figura 20 

 

Cuadro resumen indicador productividad. 

 

 

Respecto a la eficiencia total, descrito en la Figura 21, se determinó la 

eficiencia de horas hombre, teniendo un promedio de 93.52%, lo cual indica que los 

recursos de los humanos han rendido adecuadamente a lo largo de la fabricación del 

producto; sin embargo, aún existe un pequeño porcentaje el cual es del 6.48% del 

total de horas hombre que no están rindiendo como se espera que se dé, por lo tanto, 

se debe promover mejoras para aprovechar los recursos en su totalidad. Además, se 

evaluó la eficiencia de horas máquina, obteniendo un resultado de 94.55%, lo cual 

indica que la mayoría de los recursos de la maquinaria se están aprovechando como 

debería ser, pero como se puede observar aún hay una brecha de 5.45% para llegar a 

la totalidad, siendo causado esto por el tiempo adicional de trabajo de la maquinaria. 

Y, por último, se realizó el cálculo de materia prima donde se obtuvo un promedio 

de 91.7%, esto indica un resultado propicio en la gestión de los recursos que respecta 
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a la materia prima, es decir, del cuero, sin embargo, se debe emplear acciones 

correctivas para disminuir la cantidad de productos defectuosos, así como las 

mermas, esto con la finalidad de no tener excesiva cantidad de material perdido. Con 

los datos descritos, se obtuvo un promedio de 81.14% de eficiencia total, lo cual se 

observó un resultado medio, pero se debe mejorar para llegar a un adecuado uso de 

los recursos de las máquinas y materia prima. 

Figura 21 

 

Eficiencia total. 

 

 

Como tercer indicador se tiene la medición de la eficacia total, el cual se 

aprecia en la Figura 22, donde se calculó la eficacia operativa, teniendo un resultado 

del 100%, lo cual señaló que la empresa LumberJack cumplía totalmente en fabricar 

los calzados programados durante los meses en estudio. Respecto a la eficacia en 

tiempo, se obtuvo un valor del 95.00%, indicando que no se cumplió con el tiempo 

programado, es decir que se cumplió la producción requerida en un mayor tiempo, 

presentando días de trabajo demás a los que se tenía planificado, entre ellos se 

encuentra el mes de agosto, octubre, noviembre y diciembre, esto se podría manejar 

de una mejor manera si se hubiera llevado una mejor planificación de la producción, 

considerando la cantidad a producir y la cantidad de mano de obra a emplear. Por 

último, se realizó una encuesta a los clientes para obtener su calificación respecto a 

los productos, en cuestión de su precio y calidad, obteniendo un resultado de 

87.00%. Teniendo dichos porcentajes, se calculó la eficacia total dando un valor de 

83.00%, este valor se generó por el incumplimiento del tiempo programado y el 
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puntaje de los clientes, los cuales eran cambiantes debido a las disconformidades con 

el cliente. 

Figura 22 

 

Eficacia total. 
 

 

Con los valores obtenidos de la eficiencia y eficacia totales, se calculó la 

efectividad total, dando como valor promedio un 68%, el cual se aprecia en la Figura 

23. 

Figura 23 

 

Efectividad total. 
 
 

 
1.4 Objetivo general y objetivos específicos 

 
1.4.1 Objetivo general 

 

• Incrementar la productividad en la empresa LumberJack. 

 
1.4.2 Objetivos específicos 

 
• Lograr una eficiente Gestión Estratégica. 

 

• Lograr una eficiente Gestión por Procesos. 

 

• Lograr una adecuada Gestión de Operaciones. 

 

• Implementar una adecuada Gestión de Calidad. 

 

• Lograr adecuadas condiciones laborales. 
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1.5 Importancia y viabilidad de la investigación 

 

Con base en el diagnóstico, LumberJack presenta una problemática, la cual es 

la baja productividad, por esta razón, la implementación del presente proyecto es de 

suma importancia, ya que tiene como principal objetivo el aumentar la productividad 

haciendo uso de una metodología de mejora continua: PHVA, lo cual generará la 

mejora de la rentabilidad de la compañía. 

1.5.1 Viabilidad técnica. 

 

El proyecto es viable técnicamente, ya que la empresa dispone de los 

recursos necesarios que sirven como apoyo para el desarrollo del trabajo, entre ellos 

se tiene a los medios humanos con gran conocimiento y competencias que permitirá 

que participen desde la recolección de datos hasta la ejecución del proyecto, ya que, 

al contar con una larga trayectoria en la empresa, saben de qué manera deben 

ejecutar cada una de las funciones. Por otro lado, se cuenta con un sistema 

informático donde ingresan datos y documentos constantemente, los cuales serán 

indispensables para realizar el diagnóstico, análisis y plantear la mejora de cada 

gestión. 

1.5.2 Viabilidad económica 

 

El proyecto es viable económicamente puesto que, se puede confirmar que no 

será una inversión superior respecto con el desarrollo en la rentabilidad que 

presentará la empresa al implementar la propuesta de mejora continua PHVA, debido 

al aumento de su productividad. La evaluación se explica en el Apéndice X, donde 

fue realizada en función de ciertos criterios. Respecto al análisis realizado, el valor 

actual neto trimestral es igual a S/. 1,635.41, es decir que, al ser mayor que cero, la 

implementación del proyecto generará una utilidad, por lo tanto, será viable 

desarrollarlo. Por otro lado, se tiene el TIR E trimestral, el cual es de 17% y mayor al 
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COK, el cual es 2.54%; y, por último, el beneficio costo resultó un valor mayor a 1, 

este es de 1.87, esto quiere decir que, por cada S/. 1,00 invertido, se recupera S/. 

0,87. Finalmente, el payback presenta un valor de 2.12, esto significa un corto 

periodo de recuperación de la inversión a realizar. En conclusión, el desarrollo de la 

implementación del proyecto en la empresa es justificable, ya que es económica y 

financieramente viable. 

1.5.3 Viabilidad social y medioambiental 

 

El proyecto es viablemente social, ya que se tiene el apoyo del Gerente 

General, así como el de los trabajadores para implementar mejoras en las 

condiciones laborales en las que se encuentran, ya que se cuenta con el compromiso 

de que trabajarán arduamente para afrontar los cambios y adaptarse a ellos para no 

perder la perspectiva de mejora continua que se espera alcanzar. Además, durante las 

visitas a las instalaciones de la empresa, los trabajadores han demostrado gran 

capacidad de adaptación, así como de aceptar nueva información. Respecto a la 

viabilidad medioambiental, el presente trabajo está orientado a disminuir los 

desperdicios y a evitar el uso de recursos que no sean imprescindibles para la 

fabricación de los productos, es decir que, no generan consecuencias que afecten el 

medioambiente. 

1.5.4 Viabilidad operativa 

 

Este proyecto de investigación es viablemente operativo debido a que, la 

empresa cuenta con las instalaciones y el equipo humano necesario para la ejecución 

de las propuestas de mejora que presenta el proyecto. Asimismo, se cuenta con el 

compromiso de todos los trabajadores para lograr el objetivo, el cual es aumentar la 

productividad de LumberJack, a través del mejoramiento de las condiciones 

laborales, sea en temas de la distribución de la planta o las celebraciones de los 
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cumpleaños, aseguramiento de la disponibilidad de maquinarias para una producción 

puntual, la disminución de los desperdicios, la disminución de errores que pueden 

traer consigo grandes consecuencias, entre otros. 
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CAPÍTULO II. Marco Teórico 

 

Para comprender mejor el tema de investigación, es necesario conocer los 

antecedentes de la investigación y las bases teóricas que lo sustentan. En el siguiente 

apartado, se presenta una revisión estudios previos realizados nacional e 

internacionalmente sobre el tema, así como los términos básicos que serán utilizados 

en el trabajo. 

2.1 Antecedentes de la Investigación 

 

2.1.1 Antecedentes nacionales 

 

En la tesis de investigación titulada “Mejoramiento de la productividad a 

base de un modelo de mejora continua en una empresa de calzados” por Álvarez & 

Vicuña (2016), donde se necesitó aumentar la baja productividad de la empresa 

Calzatura Miranda SAC, para ello se buscó diseñar y poder implementar un modelo 

de mejora continua en el área productiva, donde se planteó y analizó mejorar los 

métodos de trabajo con el fin de reducir los productos defectuosos. Como resultado 

de la investigación se obtuvo una mejora en cuanto a la productividad del 17.5233%, 

es decir 0.01744 par/soles. 

Por otra parte, en la tesis de investigación titulada “Aplicación del ciclo 

Deming para mejorar la productividad del área de productividad del área de atención 

de muestras del laboratorio dulces en la empresa CRAMER PERU S.A.C.” por 

Rodríguez (2016) , se buscó dar solución a la baja productividad, para ello se planteó 

planificar objetivos y verificar que se desarrollen cada uno de los procedimientos, de 

esta manera se lograría eliminar todo lo que no genere cierto valor agregado al 

proceso productivo. Como resultado de la investigación se obtuvo un incremento de 

la eficiencia de un 4% a un 4,5% y aumento en la eficacia desde un 18% a un 51% 

aproximadamente. 
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Asimismo, en la tesis de investigación titulada “Propuesta de un plan de 

mejora, basado en la gestión por procesos, para incrementar la productividad de la 

empresa A&B” por Fernández & Ramírez (2017), se buscó dar solución a la baja 

productividad en la empresa A&B, ya que un factor importante fue la demora de 

entrega de materiales para el embotellamiento, el cual afectó a los procesos 

posteriores. A raíz de ello, la solución a la problemática fue mapear los procesos, 

como también realizar diagramas de flujo para evidenciar diversos problemas en 

cada uno de los procesos, para ello, se hizo uso de indicadores y de técnicas de 

recolección de datos, donde se obtuvo un costo beneficio de 1.39, ello refleja que los 

beneficios percibidos por la mejora en la productividad supera a los costos que se 

incurrirían. 

2.1.2 Antecedentes Internacionales 

 

En el trabajo de investigación “Propuesta para el mejoramiento continuo de 

los procesos en la empresa Gate Marketing Group S.A.S a través del ciclo planear, 

hacer, verificar, actuar (PHVA)” desarrollado por Aguanche (2018) se demostró que 

el problema principal es no realizar una gestión de procesos administrativos que van 

direccionados a la mejora de la calidad en los servicios que ofrece la empresa Gate 

Marketing Group S.A.S, es por ello, que se diseñó un plan de mejora continua con el 

fin de optimizar los procesos, de tal forma que se logró mejorar la calidad en el 

servicio a raíz de un diagnóstico exhaustivo y utilizando herramientas en su 

ejecución como caracterizando los procesos, definiendo la política y objetivos de la 

calidad. 

Por otra parte, en la tesis de investigación titulada “Propuesta de 

implementación del Sistema de Gestión de Seguridad y Salud en el Trabajo en la 

Empresa Audiosalud Integral Ltda., con sus fases del ciclo PHVA” por Cano (2021), 
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se buscó dar solución al problema que afrontaba la empresa, como era el caso de 

ausentismo del personal ocurrido por la accidentabilidad. Para ello, implementaron 

acciones de mejora bajo la metodología PHVA, y se obtuvieron resultados, ya que se 

establecieron la política, objetivos y el plan de trabajo general que exige el sistema 

de gestión de seguridad y salud en el trabajo, fomentando así en los colaboradores 

conciencia, liderazgo y una participación. 

2.2 Bases Teóricas 

 
2.2.1 Investigación científica 

 

2.2.1.1 Investigación básica. 

 
Muntané (2020) indicó que el objetivo de la investigación básica incrementar 

los conocimientos científicos, pero no se contrasta con algún aspecto práctico, ya que 

se le considera pura, teórica o dogmática y es originada por un marco teórico, 

además de mantenerse en él. 

2.2.1.2 Investigación aplicada. 

 
Según Muntané (2020) mencionó que este modelo de investigación se le 

conoce también como empírica o práctica, tiene el objetivo de emplear los 

conocimientos obtenidos. Esta investigación requiere de resultados o avances de la 

investigación básica, esto es, esta investigación requiere de un marco conceptual, a 

pesar de que el interés se centra en las consecuencias prácticas. 

2.2.2 Nivel de investigación 

 

2.2.2.1 Descriptivos. 

 
Según Hernández (2014), este tipo de estudios buscan reconocer aquellos 

perfiles o características de ciertos procesos, personas, grupos u objetos que se están 
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analizando para que a partir de ahí se describan y los leyentes puedan tener un mejor 

entendimiento. 

2.2.2.2 Explicativos. 

 
Este tipo de investigación procura decretar los orígenes de los eventos que se 

analizan, tal como Hernández (2014) alegó que el objetivo se centra en aclarar la 

razón de un suceso y bajo qué circunstancias es que aparece, además de establecer el 

vínculo que se pueda generar con dos o más variables. 

2.2.2.3 Exploratorios. 

 
Hernández (2014) mencionó que los estudios de nivel exploratorio ayudan a 

familiarizarse con acontecimientos que no se conocen tan bien, además, ayudan a 

conseguir datos acerca de la probabilidad de ejecutar una investigación más 

complicada en relación con un ambiente específico. 

2.2.2.4 Correlacionales. 

 
Hernández (2014) indicó que las correlacionales presentan como objetivo 

comprender la familiaridad que presentan dos o más ideas o variables. En ciertas 

oportunidades simplemente se realiza el análisis de dos variables, sin embargo, se 

estudia frecuentemente la relación de tres, o más variables. 

2.2.3 Modalidad de investigación 

 

2.2.3.1 Estudio de casos. 

 
Según Cobo & Valdivia (2017) , esta modalidad se centra en el estudio de un 

acontecimiento verdadero, el cual tiene problemas y desafíos en los que los 

estudiantes tienen que decidir correctamente de acuerdo con las perspectivas o 

teorías de la disciplina o especialidad de la carrera respectiva. 
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2.2.4 Mejora continua 

 

En NTP ISO 9000:2001, citado por García, Quispe, & Ráez (2003) la mejora 

continua es considerada como la tarea periódica que sirve para incrementar la 

capacidad y de esta manera lograr cumplir los requisitos, siendo alguna necesidad o 

expectativa esperada. Para esta actividad recurrente, se necesita analizar y evaluar la 

situación actual, se establecen objetivos para la mejora, se implementan posibles 

soluciones, se evalúan los resultados posibles y, se conduce al cambio; la mejora es 

una actividad repetitiva, por ello, se analiza constantemente para detectar nuevas 

oportunidades e implementar nuevas mejoras. 

2.2.5 Metodologías de mejora continua. 

 

2.2.5.1 Ciclo de Deming (PHVA). 

 
Según Jimeno (2013) . este ciclo especifica a cuatro puntos fundamentales 

que se deben desarrollar de manera ordenada para el logro de una mejora. Este 

método cíclico se compone por la etapa planear, hacer, verificar y actuar, por lo cual, 

una vez que se acaba la última etapa, es imprescindible que se vuelva al primer punto 

y repetir el proceso consecuentemente. 

2.2.5.2 Seis Sigma. 

 
Según ESAN (2016) estableció que esta metodología se relaciona con la 

calidad, es decir, se centra en aminorar y suprimir desperfectos o fallos, los cuales 

pueden generarse en los procesos, de manera que se examina aquellos procesos 

repetitivos y sostiene como finalidad mejorar el desempeño de uno de los procesos 

tomando acciones correctas, las cuales permitirán la comprensión de los 

requerimientos de los consumidores, tal como su cumplimiento generando el placer 

del consumidor. Se le conoce también como DMAMC, cuyo significado es definir, 

medir, analizar, mejorar y control. 
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2.2.5.3 Lean Manufacturing. 

 
ESAN (2015) mencionó que Lean Manufacturing busca incrementar la 

productividad de la compañía eliminando procesos que gastan más recursos de los 

necesarios, de esta manera, el objetivo de esta metodología es lograr la mayor 

eficiencia reduciendo los desperdicios, es decir, aquellos procesos que consumen 

recursos que no son necesarios y no aportan valor alguno al producto. 

2.2.5.4 Just in time. 

 
Este método tiene como finalidad incrementar la productividad de manera en 

que se reduce al máximo los desperdicios, se entiende como desperdicio a todo lo 

que no resulta imprescindible para el proceso de producción. Por lo tanto, se puede 

entender que consta en la compra, producción y distribución solamente de las 

cantidades requeridas buscando minimizar el inventario. (Flández, 2016) 

2.2.5.5 Kaizen. 

 
Felizzola (2019) plantea que la metodología Kaizen refleja una mejora 

continua enfocada en el progreso hasta lograr un ideal, es decir, a aquellos cambios 

reunidos que se enfocan en pulir los procesos y el desempeño laboral con el fin de 

fabricar artículos de calidad, además de generar un beneficio permanente con el 

pasar del tiempo. 

2.2.6 Herramientas para la identificación de problema 

 

2.2.6.1 Lluvia de ideas 

 
ESAN (2020) afirmó que esta técnica la productividad de las compañías y 

posibilita optimizar los procesos, ya que es una herramienta dinámica que se puede 

realizar en grupos lo cual ayuda a potenciar la creatividad para encontrar soluciones 

a situaciones concretas. El fin de la presente técnica es permitir que surjan diversidad 
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de ideas espontáneamente y al final seleccionar aquellas que son más relevantes y 

acorde a los objetivos establecidos. 

2.2.6.2 Diagrama de afinidad. 

 
Según Altamirano (2015) sostuvo que es una de las siete herramientas de 

gestión, esta técnica es de grupo y ayuda a comprender cómo se origina un problema 

a través del estudio de afinidades. Es utilizada mayormente para la organización de 

datos adquiridos anteriormente mediante una lluvia de ideas. 

2.2.6.3 Matriz 5W-1H. 

 
Según Trías, González, Fajardo, & Flores (2009) establecieron que esta 

matriz es un método basado en responder una cierta cantidad de preguntas básicas, 

seis para ser precisos, los cuales son qué, por qué, cuándo, dónde, quién y cómo; 

además, puede ser considerada como una lista de comprobación y mediante ella, se 

puede originar estrategias que permitan la implementación de mejoras. 

2.2.6.4 Diagrama de Ishikawa. 

 
Nuño (2017) estableció que es una metodología que sirve para organizar de 

manera sencilla y clara las causas de los problemas, ya que primero ayuda a 

reconocer el problema, seguidamente de aquellas diversas causas que lo generan, 

permitiendo comprender las razones de las debilidades de la organización y 

otorgando posibles soluciones. 

2.2.6.5 Árbol de problemas. 

 
La UNESCO (2015) estableció que esta es una técnica utilizada para la 

identificación de un problema, el cual se tratará de solventar a través del 

planteamiento e implementación de un plan empleando una relación causa-efecto. 
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Figura 24 

 

Modelo de árbol de problemas 
 

 
Nota. Tomado de “Árbol de Problemas”, por Legalidad de México, 2017 

(https://legalidadpormexico.org/mcl/modulo1/arboldeproblemas.html). 

2.2.6.6 Árbol de objetivos. 

 
Dueñas (2021) estableció que esta herramienta permite establecer acciones 

indispensables para solucionar un problema, siendo esta ya establecida anteriormente 

en un árbol de problemas. 

https://legalidadpormexico.org/mcl/modulo1/arboldeproblemas.html
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Figura 25 

 

Modelo de lógica del Árbol de Problemas y Objetivos 
 

 

Nota. Tomado de “Módulo III: Identificación”, por Jiménez, 2016 

(https://slideplayer.es/slide/10759398/). 
 

2.2.6.7 Diagrama de Pareto. 

 
Según Arreguin (2020), este diagrama es particularmente una gráfica de 

barras, la cual presenta distintos valores ordenados descendentemente, tiene como 

finalidad identificar productos o defectos u otra variable a analizar que se produzca 

recurrentemente. Se basa en el principio de que un 80% de los resultados actuales 

son originados de un 20% de causas, por lo cual, el diagrama ayuda a observar 

aquellos puntos que deben tener una mejora. 

2.2.7 DOP 

 

Salas (2013) estableció que este diagrama muestra las principales actividades del 

proceso y las inspecciones que se realiza. Gracias a esta herramienta, se puede conocer los 

pasos y controles correspondientes que se siguen cronológicamente. 

https://slideplayer.es/slide/10759398/
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Figura 26 

 

Modelo de Diagrama de Operaciones del Producto 

 

 
Nota. Tomado de “Organización de la Producción”, por Velasco, 2013. 

 
2.2.8 DAP 

 

Salas (2013) sostuvo que este diagrama se usa para dar mayor detalle a las 

actividades que se emplean en el proceso establecido en el DOP, incluyendo 

almacenamientos, traslados o demoras. Por otro lado, es posible realizarlo en función 

del operario, material o equipo, esto depende de la manera en la cual se desea 

examinar el trabajo del operario, la manipulación del material o la forma de uso de 

los equipos. 
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Figura 27 

 

Modelo de Diagrama de Análisis del Producto 
 

Nota. Tomado de “Organización de la Producción”, por Velasco, 2013. 

 
2.2.9 Productividad 

 

Gutiérrez & De la Vara (2013) expresó a la productividad como aquella 

relación existente entre los recursos empleados y lo producido, por ello, se realiza el 

cálculo a través del cociente de resultados obtenidos entre recursos utilizados. Por lo 

tanto, se podría decir también que es la capacidad de originar resultados empleando 

ciertos recursos. 
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Figura 28 

 

Relación entre eficacia, eficiencia y productividad. 
 
 

 
Nota. Tomado de “Eficacia, Eficiencia y Productividad”, por Contreras, 2018 

(https://es.linkedin.com/pulse/eficacia-eficiencia-y-productividad-jos%C3%A9- 

contreras-m%C3%A1rquez). 
 

2.2.10 Eficiencia 

 

Gutiérrez & De la Vara (2013) establecieron la definición de la eficiencia 

como el cociente de los resultados logrados entre los bienes utilizados, teniendo 

como diferencia respecto a la productividad que se mejora a través de la 

optimización de recursos y reduciendo tiempos innecesarios. 

2.2.11 Eficacia 

 

Gutiérrez & De la Vara (2013) sostuvieron que es el nivel que mide en qué 

tanto las acciones proyectadas son ejecutadas y los resultados planificados son 

alcanzados, logrando maximizar los resultados. 
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2.2.12 Efectividad 

 

Gutiérrez & De la Vara (2013) definieron a la efectividad como el nivel del 

éxito logrado en circunstancias normales, esto quiere decir que los objetivos 

planteados sean trascendentales y se logren. 

2.2.13 Planeamiento estratégico 

 

2.2.13.1 Misión. 

 
D’Alessio (2015) expresó a la misión estratégica como aquella que va a 

impulsar a la empresa a esa posición futura donde espera llegar, describe la 

justificación por la cual existe esa empresa en el mercado, además debe tener ciertas 

características como la definición de la empresa, cómo espera servir al mercado 

objetivo, presentar una diferenciación frente a las demás empresas, entre otras 

características. 

2.2.13.2 Visión. 

 
D’Alessio (2015) la estableció como una descripción de un futuro deseado, 

implicando así una perspectiva a largo plazo siendo evaluado la etapa inicial y una 

futura a la cual se quiere llegar, además permite comprender la esencia del negocio 

ofreciendo la propuesta de valor al cliente. 

2.2.13.3 Valores. 

 
D’Alessio (2015) sostuvo que se considera a los valores como la política 

rectora más relevante, ya que establece la filosofía de la compañía ya que 

representan creen0cias, actitudes y personalidades. Estos son importantes, ya que 

permite adaptar las metas, establecer políticas y determinar metas estratégicas. 
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2.2.13.4 Matriz Boston Consulting. 

 
ESAN (2020) estableció que la matriz BCG es una pieza clave para tomar 

decisiones en las empresas, ya que ayuda a la identificación de aquellos productos en 

los que se debe continuar destinando bienes y en aquellos que no. También se le 

conoce como la de crecimiento y participación, y su aplicación se basa en un análisis 

relacionando las ventas con la rentabilidad de cada uno de los productos. La matriz 

presenta cuatro cuadrantes, donde en el primer cuadrante se encuentra los signos de 

interrogación, en el segundo cuadrante a las estrellas, en el tercero a las vacas 

lecheras y en el último cuadrante al desastre o perros. 

Figura 29 

 

Matriz de Boston Consulting 
 
 

 
Nota. Tomado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3ª ed. rev., p. 

310), por F. A. D’ Alessio, 2015, Lima, Perú: Pearson. 
 

2.2.13.5 PEYEA. 

 
Orozco (2011) indicó que esta matriz ayuda a la determinación de la 

estrategia más apropiada que debe desarrollar la empresa, pudiendo ser agresivas, 
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conservadoras, defensivas o competitivas. Además, se compone de cuatro factores 

determinantes los cuales se listan a continuación: 

• Ventaja Competitiva. 

 

• Estabilidad del Ambiente. 

 

• Fuerza Financiera. 

 

• Fuerza de la Industria. 

 

Figura 30 

 

Matriz PEYEA 
 

 

Nota. Tomado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3ª ed. rev., p. 

281), por F. A. D’ Alessio, 2015, Lima, Perú: Pearson. 
 

2.2.13.6 Matriz de la gran estrategia. 

 
D’Alessio (2015) la definió como aquella que permite la estimación y 

afinación de la selección idónea de estrategias para la empresa, puesto que el motivo 
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para desarrollarla es conocer la condición en la que se ubica la empresa respecto al 

crecimiento del mercado y su posición competitiva. 

Figura 31 

 

Matriz de la gran estrategia (MGE) 
 
 

 

Nota. Tomado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3ª ed. rev., p. 

325), por F. A. D’ Alessio, 2015, Lima, Perú: Pearson. 
 

2.2.13.7 Mapa estratégico. 

 
Según ESAN (2017), el mapa estratégico coopera para que la empresa siga 

una trayectoria que le permita conseguir los objetivos planteados, implicando a los 

colaboradores, los cuales tendrán un mejor entendimiento de lo que se desea hacer y 

la manera en la que se realizará, el mapa estratégico del Balanced Scorecard 

simboliza la correlación que tienen las causas y efectos que existen con los objetivos 

establecidos y las estrategias. 

2.2.14 Estrategia 

 

D’Alessio (2015) estableció que la estrategia es aquella acción potencial que 

es originada a través de decisiones que tomen la alta dirección, las cuales necesitan 
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que ciertos recursos que serán proporcionados por la organización lograr cumplir las 

estrategias planteadas. 

2.2.14.1 Estrategias externas alternativas. 

 
Respecto a este tipo de estrategias, D’ Alessio (2015) indicó que son las que, 

mediante el desarrollo de estas, permitirá a la empresa a alcanzar la visión 

planificada a través de la aplicación diversas alternativas, estas serán seleccionadas a 

través del proceso estratégico. Entre dichas estrategias, se encuentran las de 

integración, las intensivas, de diversificación, y, por último, las defensivas, las cuales 

serán descritas a continuación. 

2.2.14.1.1 Estrategias de integración. 

 

D’ Alessio (2015) indicó que, en este grupo, las estrategias buscan alcanzar 

un mayor dominio de la cadena de suministros o de los competidores, ya que se tiene 

tres tipos de integración, estas son vertical hacia adelante, consiguiendo mayor 

propiedad de aquellos minoristas, la vertical hacia atrás busca ganar poder sobre los 

proveedores, y, la integración horizontal es la que busca conseguir reforzar el control 

sobre sus competidores. 

2.2.14.1.2 Estrategias intensivas. 

 

D’ Alessio (2015) estableció que este segundo presenta un enfoque en un 

producto o servicio, así como también puede ser una línea de productos o servicios, 

toman la práctica desarrollada durante los años en los que la empresa ha ejercido sus 

actividades, es decir, su experiencia, empleando sus competencias. En este caso, se 

tienen a la penetración en el mercado, la cual se encarga de buscar el incremento de 

la participación de los productos en el mercado actual, el desarrollo de mercados se 

encarga de introducir productos en nuevos lugares, esto es, sitios donde no se podían 
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encontrar a los productos, y, por último, se tiene al desarrollo de productos, el cual se 

encarga de mejorar los productos que ofrece la empresa para aumentar las ventas. 

2.2.14.1.3 Estrategias de diversificación. 

 
Este tipo de estrategias se encuentra centrado en la ampliación de la línea de productos 

hacia aquellos relacionados como los que no, por lo tanto, es necesario que la empresa se 

localice en una posición financiera buena que le posibilite la distribución de productos en 

diferentes mercados donde tienen planeado posicionarse. Se cuenta con tres tipos de 

diversificación, los cuales son concéntrica, conglomerada y horizontal; la primera se encarga 

de adicionar productos nuevos relacionados con uno de los productos de la empresa en 

aquellos mercados donde no se encuentran posicionados, la segunda, de adicionar productos 

nuevos no relacionados en mercados nuevos, y, la última, se encarga de adicionar productos 

nuevos para los mercados donde ya cuentan con clientes. (D’ Alessio, 2015) 

2.2.14.1.4 Estrategias defensivas. 

 

Este tipo de estrategias se encargan en que la empresa pueda redimirse de las 

graves situaciones financieras en las que se puede encontrar, es decir, de las crisis, 

estas se basan en acciones correctivas que ayudarán a posicionarse progresivamente 

o salir de la crisis. Estas estrategias son aventura conjunta, reducción, desinversión y 

liquidación. (D’ Alessio, 2015) 

2.2.15 Matriz EFE 

 

Ruiz (2022) estableció que esta matriz es un mecanismo de diagnóstico que 

posibilita analizar factores externos que tengan posibilidad de repercutir o influenciar 

en el crecimiento de una empresa, evaluando matemáticamente las oportunidades y 

riesgos que afectan a la compañía y conocer su posición. 
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Figura 32 

 

Ejemplo de una Matriz EFE 
 

 

Nota. Tomado de Conceptos de administración estratégica (14ta ed., p. 81). David, 

F., 2013, México D.F., México: Pearson. 
 

2.2.16 Matriz EFI 

 

Muente (2019) indicó que la matriz EFI es un medio empleado por las 

empresas para estudiar los factores que puedan influir tanto negativa como 

positivamente en su desarrollo en el mercado, ya que les permite entender el estado 

en el que se encuentra la empresa, permitiendo comprender las fortalezas y 

debilidades en las áreas de la compañía. 
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Figura 33 

 

Ejemplo de una Matriz EFI 
 

 

Nota. Tomado de Conceptos de administración estratégica (14ta ed., p. 82). David, 

F., 2013, México D.F., México: Pearson. 
 

2.2.17 Mapa de procesos 

 

ESAN (2016) estableció que un mapa de procesos es un esquema, este 

representa de manera gráfica los procesos que se ejecutan en una empresa, 

posibilitando tener un enfoque global-local, colocando cada uno de los procesos en 

el marco de la cadena de valor. 
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Figura 34 

 

Ejemplo de un mapa de procesos de la Universidad Científica del Sur 
 

 
Nota. Tomado de “Gestión de la Calidad”, por Universidad Científica del Sur, s.f. 

(https://www.cientifica.edu.pe/gestion-la-calidad/mapa-procesos). 
 

2.2.18 Cadena de valor 

 

CERTUS (2020) estableció a la cadena de valor como un ejemplo de 

negocios que especifica la situación completa de los procesos indispensables para 

originar un producto o servicio, por ello, se puede realizar el análisis respectivo de la 

cadena de valor al momento de la evaluación de los procesos. El objetivo de este 

instrumento es aumentar la eficiencia en la producción, teniendo como finalidad 

ofrecer un adecuado valor con los menores costos posibles. 

http://www.cientifica.edu.pe/gestion-la-calidad/mapa-procesos)
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Figura 35 

 

Gráfico de la Cadena de Valor 
 

 

Nota. Tomado de Ventaja competitiva (5ta ed., p. 37), Porter, 2000, México D.F., 

México: Grupo Patria. 

 
2.2.19 Proceso 

 

Westreicher (2020) lo definió como una serie de operaciones, las cuales se 

realizan para alcanzar un fin específico. Es un concepto que se aplica a diversos 

campos como lo puede ser los negocios, la química, informática, entre otros. 

2.2.19.1 Proceso estratégico 

 
Según ESAN (2016), son constituidos por la dirección ejecutiva, se ocupan 

de establecer la manera en la que debe operar la organización, además de definir 

cómo se va a generar el valor a los clientes. Estos procesos son los encargados de 

tomar decisiones importantes vinculadas con planificar las estrategias y mejoras que 

se deben establecer en la empresa. 

2.2.19.2 Proceso operacional 

 
ESAN (2016) definió a estos como los que están directamente relacionados 

con los bienes que produce la empresa o los servicios que ofrecen, es aquí donde se 
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centran en generar el valor que el cliente percibirá. Estos son también llamados 

procesos clave. 

2.2.19.3 Proceso de soporte 

 
También llamados procesos de apoyo, ESAN (2016) estableció que estos 

procesos brindan apoyo a los procesos operacionales, ya que, en diversas ocasiones, 

estos son los que van a estar orientados a terminar de cumplir con aquellos 

requerimientos de los clientes. 

2.2.20 Caracterización de procesos 

 

Torres (2019) definió a la caracterización de procesos como una herramienta 

que permite efectuar un análisis minucioso de cada uno de los procesos considerando 

los elementos que forman parte de él, teniendo un principio y fin. Además, se define 

el objetivo del proceso, los responsables, indicadores, los riesgos que pueden ocurrir, 

los controles, entre otros. 

2.2.21 Técnicas de pronóstico de la demanda 

 

2.2.21.1 Promedio Simple. 

 
Betancourt (2016) indicó que la técnica de promedio simple es utilizada 

cuando no se detecta ningún tipo de tendencia o estacionalidad. Por ello, esta técnica 

de pronóstico es la más sencilla de realizar y muy útil cuando se tiene una demanda 

constante. 

2.2.21.2 Promedio móvil simple. 

 
Salazar (2019) indicó que esta metodología de pronóstico móvil simple se 

usa mayormente cuando se considera un conjunto de data más relevante que otra. 
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2.2.21.3 Promedio móvil doble. 

 
Betancourt (2016) indicó que el promedio doble es de suma utilidad debido a 

que suele reaccionar más rápido ante las variaciones que tiene la demanda. 

2.2.21.4 Suavización exponencial. 

 
Betancourt (2016) indicó que para la utilización de esta técnica no es 

imprescindible contar con una gran cantidad de volumen de data histórica de la 

demanda. Debido a que, una vez que se llega a calcular el pronóstico, se subsana la 

corrección previa y se reemplaza por la cantidad de demanda actual. 

2.2.21.5 Regresión lineal. 

 
Betancourt (2016) indicó que el objetivo de la utilización de la técnica de 

regresión línea es para pronosticar la demanda a partir de uno o más factores, como 

por ejemplo el tiempo, precios de productos, precios de competencia, entre otros. 

2.2.21.6 Suavización doble con tendencia. 

 
Betancourt (2016) refiere a la suavización doble o modelo de Holt como la 

técnica que tiene la capacidad de prever la tendencia de la demanda con anterioridad. 

2.2.21.7 Estacional con tendencia. 

 
Salazar (2019) indicó que la técnica de variación estacional permite que se 

puedan establecer el pronóstico de la demanda cuando se evidencia variaciones 

periódicas en el mismo periodo de tiempo. Estas variaciones mayormente son debido 

a fenómenos de naturaleza económica. 

2.2.22 KPI (indicadores clave de desempeño) 

 

Según Mora (2008), el indicador es un valor que mide el desempeño y la 

conducta de un proceso en específico, también es posible la evaluación de 

desviaciones positivas y negativas en referencia a metas establecidas. 
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2.2.23 Planeamiento y control de la producción 

 

Paredes (2001) indicó a la planeación y control de la producción como una 

herramienta de mucho grado de importancia para la empresa, la cual consiste en 

planificar todo el proceso productivo que cuenta la misma. De esta forma, 

aprovechar de manera eficiente los insumos utilizados en su producción, controlando 

y reduciendo pérdidas de materiales, como también gestionar y reducir el tiempo de 

producción. 

2.2.23.1 Pronóstico de ventas. 

 
Kotler (1973) indicó que el pronóstico de las ventas es el grado esperado de 

sus ventas calculado a base de un plan escogido de mercadotecnia y de condiciones 

presentes del medio circundante. 

2.2.23.2 MRP. 

 
Quintero (2018) indicó al MRP como un sistema de planificación y 

administración, que va ligado naturalmente a un software que lo determina. El 

software desarrolla la planificación, tanto de la producción como el control del 

inventario, teniendo como finalidad que la empresa posea los materiales necesarios 

en el momento específico para cumplir con la necesidad del mercado. 

2.2.24 Cadena de suministros 

 

Según Roldán (2017) indicó que es una agrupación de diversas actividades y 

canales de distribución, la cual comprende desde la indagación de las materias 

primas, luego pasa por una transformación hasta lograr su fabricación con el fin de 

llegar a entregar al consumidor final. 
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2.2.24.1 Indicadores relacionados con la gestión de compras y/o abastecimiento. 

 
Avanti Lean (2017) indicó que estos indicadores contribuyen en controlar y 

optimizar las gestiones de compras de la organización, tanto con métodos 

cualitativos como cuantitativos. 

2.2.25 Costos de calidad 

 

Feingenbaum (1994) define como aquellos costos que la empresa contrae con 

el objetivo de realizar de manera correcta el trabajo del personal, así como también 

abarca los costos que se generan por los defectos en la fabricación del producto. 

2.2.25.1 Costos de prevención. 

 
ESAN (2016) indicó que los costos de prevención es el total de los costos de 

todas las tareas relacionadas a prevenir o evitar los errores o fallas de calidad de un 

producto. 

2.2.25.2 Costos de evaluación. 

 
ESAN (2016) indicó que este tipo de costos de calidad están relacionados 

tanto con la medición o auditoría de los procesos, teniendo como principal objetivo 

asegurar la calidad del producto, teniendo como referencia los requisitos y normas de 

calidad establecidos en la empresa. Dicho de otra forma, son los gastos que incurre la 

empresa para evaluar o inspeccionar si un proceso o actividad se realiza de manera 

correcta. 

2.2.26 ISO 9000:2015 

 

Asociación Española de Normalización y Certificación (2015) indicó que en 

la ISO 9000:2015 proporcionan a la empresa información y ciertos principios de las 

gestiones de la calidad, con el fin de tener la capacidad de poder ejecutar los distintos 

retos que se puedan proponer como organización. 
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2.2.27 ISO 9001:2015 

 

Asociación Española de Normalización y Certificación (2015) define al ISO 

9001 como una Norma Internacional que fomenta la aceptación de una orientación a 

los procesos a implantar, ejecutar y elevar la eficacia en la gestión de la calidad, ello 

ayudará a incrementar el reconocimiento por parte de los clientes, esto a raíz de 

hacer cumplir los requisitos del cliente. 

Figura 36 

 

Pasos para ejecutar el ISO 9001:2015 
 

 

Nota. Tomado de “La correcta forma de ejecutar el ISO 9001:2015 en PYMES”, por 

DIPLUS, 2019 (https://diplus.com.co/la-correcta-forma-de-ejecutar-el-iso- 

90012015/). 

https://diplus.com.co/la-correcta-forma-de-ejecutar-el-iso-90012015/
https://diplus.com.co/la-correcta-forma-de-ejecutar-el-iso-90012015/
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2.2.28 QFD 

 

Olaya, Cortés, & Duarte (2005) indicó que el QFD es la transformación de 

los atributos de los clientes en posibles características de calidad, como también 

cierta elaboración de un nuevo diseño de calidad del producto. Mediante ello, 

relacionar los requerimientos con los atributos de la calidad. 

En las siguientes figuras se pueden apreciar los despliegues del QFD. 

 

Figura 37 

 

Despliegue de Componentes a Partir del Gráfico del Producto 
 

 
Nota. Tomado de “Gestión Integral de la Calidad”, por Cuatrecasas, 2010 

(https://books.google.com.ec/books?id=k449DwAAQBAJ&lpg=PP1&hl=es&pg=PT 

89#v=onepage&q&f=false) 

https://books.google.com.ec/books?id=k449DwAAQBAJ&lpg=PP1&hl=es&pg=PT89%23v%3Donepage&q&f=false
https://books.google.com.ec/books?id=k449DwAAQBAJ&lpg=PP1&hl=es&pg=PT89%23v%3Donepage&q&f=false
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Figura 38 

 

Despliegue de Componentes a Partir de la Definición de los Componentes del 

Producto 

 

 
Nota. Tomado de “Gestión Integral de la Calidad”, por Cuatrecasas, 2010 

(https://books.google.com.ec/books?id=k449DwAAQBAJ&lpg=PP1&hl=es&pg=PT 

89#v=onepage&q&f=false) 

https://books.google.com.ec/books?id=k449DwAAQBAJ&lpg=PP1&hl=es&pg=PT89%23v%3Donepage&q&f=false
https://books.google.com.ec/books?id=k449DwAAQBAJ&lpg=PP1&hl=es&pg=PT89%23v%3Donepage&q&f=false
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Figura 39 

 

Despliegue de Componentes a Partir de los Procedimientos del Proceso 

 

 
Nota. Tomado de “Gestión Integral de la Calidad”, por Cuatrecasas, 2010 

(https://books.google.com.ec/books?id=k449DwAAQBAJ&lpg=PP1&hl=es&pg=PT 

89#v=onepage&q&f=false) 
 

2.2.29 AMFE del producto 

 

ESAN (2020) indicó que el AMFE del producto es una matriz que incorpora 

todos los componentes del producto que se comercializa, garantizando que este 

cumple con todas las funciones requeridas por el consumidor final. 

https://books.google.com.ec/books?id=k449DwAAQBAJ&lpg=PP1&hl=es&pg=PT89%23v%3Donepage&q&f=false
https://books.google.com.ec/books?id=k449DwAAQBAJ&lpg=PP1&hl=es&pg=PT89%23v%3Donepage&q&f=false
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Figura 40 

 

Ejemplo del AMFE del Producto 
 
 

 
Nota. Tomado de “AMFE (Análisis de Modos de Fallos y Efectos): herramienta de 

planificación de producción”, por Llorente J., 2016. 

 

2.2.30 AMFE del proceso 

 

Según Lacor Formación (s.f.) el AMFE del proceso es aquel que se encarga 

de inspeccionar e identificar las posibles fallas o fuentes de error en los procesos de 

fabricación del producto. 
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Figura 41 

 

Ejemplo del AMFE del Proceso 
 

Nota. Tomado de “AMFE (Análisis de Modos de Fallos y Efectos): herramienta de 

planificación de producción”, por Llorente J., 2016. 

 

2.2.31 Capacidad de procesos 

 

Quaglino, Pagura, Dianda, Hernández, & Puigsubira (2011) indicó que la 

capacidad de proceso tiene como finalidad conocer a mayor profundidad la variación 

que tiene un proceso en relación con la característica específica de la calidad, de esta 

manera concluye el grado en el que tal característica cumple con su función. 

2.2.32 Mantenimiento 

 

Según Botero (1993) sostuvo que el mantenimiento está compuesto por 

ciertas tareas que se realizan de manera obligatoria en las instalaciones y equipos, 

teniendo como objetivo prevenir o corregir los imperfectos que puedan tener estas. 

De esta manera, garantizar que estas funcionen con un rendimiento constante. 
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2.2.33 MBTF 

 

Cuatrecasas & Torrell (2010) indicaron que el MTBF o tiempo medio entre 

fallas es aquel que mide el tiempo que en promedio transcurre a partir de un paro 

hasta el próximo, considerando que los paros breves causados por las averías 

influyen negativamente si sucede constantemente. 

Se halla utilizando la siguiente fórmula: 

 
𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑟𝑒𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑡𝑟𝑎𝑏𝑎𝑗𝑜 × 𝑁° 𝑑𝑒 𝑒𝑞𝑢𝑖𝑝𝑜𝑠 

𝑀 𝐹 = (1) 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑝𝑎𝑟𝑎𝑑𝑎𝑠 

 

2.2.34 MTTR 

 

Cuatrecasas & Torrell (2010) indicaron que el MTTR es el tiempo medio 

entre reparaciones, es decir, es el tiempo que transcurre entre una reparación y otra. 

Se halla utilizando la siguiente fórmula: 

 
𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑚𝑎𝑛𝑡𝑒𝑛𝑖𝑚𝑖𝑒𝑛𝑡𝑜 

𝑀 = (2) 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑝𝑎𝑟𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 

 

2.2.35 OEE 

 

Es una herramienta que ayuda a calcular la efectividad de la máquina, que 

busca optimizar el rendimiento de los equipos. Además, ayuda a concientizar el buen 

uso de las máquinas por parte de los operarios y el personal encargado de su 

mantenimiento. (Herrera, 2020) 

Se halla utilizando la siguiente fórmula: 

 

𝑂𝐸𝐸 = 𝐷𝑖𝑠𝑝𝑜𝑛𝑖𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 × 𝑅𝑒𝑛𝑑𝑖𝑚𝑖𝑒𝑛𝑡𝑜 × 𝐶𝑎𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑. . . (3) 

 
2.2.36 Clima laboral 

 

Robbins y Coulter (2013), indicaron que el clima laboral implica tener una 

integración dentro de la organización, ello conlleva que los trabajadores puedan tener 

la experiencia de saber cómo es el entorno que se vive en la empresa. 
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2.2.37 Motivación laboral 

 

Para Sexton (1999) la motivación laboral se refiere a la forma de incitar a los 

colaboradores de la organización para que realicen acciones que satisfaga una de sus 

necesidades, además que, logren las metas propuestas para el motivador. 

2.2.38 Cultura organizacional 

 

Para Chiavenato (2007) una cultura organizacional es un estilo de vivir, un 

esquema de ciertos hábitos y virtudes, también una manera certera de dialogo en la 

organización. 

Figura 42 

 

Dimensiones de la cultura organizacional 
 

Nota. Tomado de Administración (13a ed., p. 52), Robbins & Coulter, 2018. 

2.2.39 Evaluación de la Gestión de Talento Humano 

 

Según Chiavenato (2007) el GTH consiste en planear y desarrollar ciertas 

técnicas que permitan promover el rendimiento de los trabajadores con el fin de 

alcanzar los objetivos, tanto individuales como colectivos, de esta forma hacer 

cumplir las metas puestas por la empresa. 
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2.2.40 Gestión de Seguridad y Salud en el Trabajo 

 

Rubio (2006) define a la SST como una forma ordenada que busca cumplir 

un número reducido de principios indispensables de esta gestión. 

2.2.40.1 Ley 29783. 

 
Según la Presidencia de la República(2012) indicó que la ley 29783, Ley de 

Seguridad y Salud en el Trabajo, tiene como finalidad “fomentar un ambiente de 

precauciones con relación a los riesgos que ocurran en la organización, siempre 

basándose en los principios de la ley, el cual el deber de toda organización es la 

prevención por parte de los empleadores” (p.16). 

2.2.40.2 Matriz IPERC. 

 
UTEC (2018) indicó que la matriz de IPERC es un medio que ayuda a poder 

identificar diversos peligros que cuenta la empresa en estudio, así como calificar los 

riesgos que están relacionados a cada actividad laboral, de este modo proponer 

ciertos controles que ayuden a disminuir los accidentes laborales. 
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Figura 43 

 

Modelo de la Matriz IPERC 

 

 
Nota. Tomado de “R.M. 050-2013-TR”, por SUNAFIL, 2013. 

 
2.2.41 Línea base 

 

Según la Presidencia de la República (2012) indicó que es una guía en la cual 

se encuentran pautas básicas de la gestión de SST, entre ellos está: la elaboración de 

una política de SST, además de llevar a cabo los diversos controles, y por último una 

verificación de acciones tomadas. 

2.2.42 Incidente de trabajo 

 

Según la Universidad Cooperativa de Colombia (2018) es todo aquel suceso 

que ocurre de repente a causa o en el lugar de trabajo, el cual va a generar al 

trabajador una lesión, incapacidad o fallecimiento. Además, es considero incidente a 

aquello producido durante la realización de las órdenes del empleador durante el 

desarrollo del trabajo asignado por su autoridad, incluso si este es fuera del lugar de 

trabajo, pero en horas de trabajo. 
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2.2.43 Ausentismo laboral 

 

Galindo y Ángel (2008) indicaron que el ausentismo laboral es la falta del 

personal a su área de trabajo, así como a sus actividades u obligaciones, además, de 

no cumplir con las medidas puestas en el acuerdo de trabajo. 

2.2.44 Rotación de personal 

 

Chiavenato (2007) indicó que la rotación del personal es una variación de los 

trabajadores en medio de la empresa y su entorno; es decir, es la magnitud de 

colaboradores que ingresan y salen de la empresa. 

2.2.45 Estudio de tiempos 

 

Meyers (2000) indicó que este análisis de tiempos mayormente se utiliza para 

realizar un cierto control de los costos en los diversos campos, entre ellos se 

encuentra, la producción y administración, además se usa para identificar cada 

método de operación. 

2.2.46 Distribución de planta 

 

Murther (1970) indicó que la distribución de planta es la organización y 

orden de distintos componentes y maquinarias que cuenta la empresa en un espacio 

específico. Este orden incluye los espacios que se requieren para el desplazamiento 

de cada material, operarios, almacenamiento y todos los servicios con los que cuenta 

la empresa. 

2.2.47 Evaluación 5S 

 

Cuatrecasas y Torrell (2010) indicaron a las 5S como cinco términos que 

empiezan con S y hace referencia a distintos aspectos primordiales en el correcto 

mantenimiento de cada área de trabajo. 
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2.2.47.1 Seiso (selección). 

 

Cuatrecasas y Torrell (2010) indicaron que Seiri implica organización, 

clasificación y método. 

2.2.47.2 Seiton (sistematización). 

 

Cuatrecasas y Torrell (2010) indicaron que Seiton hace referencia a la 

ubicación separada y establecida de cada cosa, además de clasificar lo útil y lo inútil. 

2.2.47.3 Seiso (limpieza). 

 

Cuatrecasas y Torrell (2010) sostuvieron que Seiso es limpieza de equipos, 

lugar de trabajo y componentes, ello ayuda a tener un adecuado ambiente laboral. 

2.2.47.4 Seiketsu (normalización). 

 

Cuatrecasas y Torrell (2010) indicaron que Seitketsu es conservar un 

adecuado estado de componentes, equipos. Esto ayuda a tener un mejor control 

visual en el área de trabajo. 

2.2.47.5 Shitsuke. 

 

Cuatrecasas y Torrell (2010) indicaron que Shitsuke (disciplina) hace 

referencia a la realización de diversas normas establecidas, de manera constante y 

metódica. 

2.2.48 Elemento 

 

Niebel (2009) lo definió como la operación que ha sido dividida en grupos de 

movimientos, esto es para facilitar la medición de la actividad que ejecuta el 

trabajador, además, deben ser divididas en cuantas partes sea posible, pero no tan 

pequeñas que se deba sacrificar la exactitud de la lectura, es preferible que se 

determine los elementos antes de empezar el estudio. 
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2.2.49 Error vuelta cero 

 

Según Salazar (2019), es un tipo de cronometraje que consta en tomar 

tiempos de cada elemento, esto quiere decir que, cada vez que se termina de 

cronometrar el tiempo de cada elemento, el reloj debe volver a un valor cero para 

poner en marcha inmediatamente para poder tomar el tiempo del siguiente elemento. 

2.2.50 Suplementos 

 

Niebel (2009) sostuvo que los suplementos son aquellas interrupciones que 

se presentan al trabajador y el cual va a afectar el ritmo de su trabajo como lo puede 

ser las interrupciones personales, la fatiga y los retrasos inevitables como las 

herramientas rotas. 

2.2.51 Costo de material directo. 

 

Polimeni et al. (1994) afirman que son todos aquellos costos de todos 

aquellos recursos materiales que se relacionan directamente con la fabricación de un 

producto, como puede ser la madera, el cuero, entre otros. 

2.2.52 Costo de mano de obra directa. 

 

Según García (2008), son aquellos sueldos que se remuneran a las personas 

que se encargan del proceso de producción, encargados de fabricar el producto con el 

uso de los recursos y materias que se les brinde. 

2.2.53 Costos indirectos de fabricación. 

 

Llamas (2021) definió a este tipo de costos se originan de aquellas 

actividades que se relacionan directamente con el proceso de producción, pueden ser 

variables, fijos o mitos; los variables son aquellos que van a depender de la cantidad 

fabricada, mientras que en los fijos no importará el volumen de producción. 
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2.2.54 Gastos de venta 

 

Hernández (2021) definió a estos gastos como egresos que se llevan a cabo y 

que presentan relación directa con las operaciones de venta, estos pueden ser la 

publicidad, el combustible, comisiones de venta, entre otros. 

2.2.55 Gastos administrativos 

 

Hernández (2021) definió a los gastos administrativos como aquellos que son 

imprescindibles para el funcionamiento de una organización cada día, entre ellos se 

encuentra los sueldos de los colaboradores que no tienen relación directa con el 

proceso productivo, el internet, telefonía, el agua, entre otros, por lo tanto, no se 

deberían omitir, ya que podría generar problemas. 

2.2.56 Flujo de caja 

 

Según Jiménez (2020), el flujo de caja es un método que sirve de ayuda para 

establecer una proyección de la necesidad de dinero de una empresa durante un 

cierto periodo de tiempo, se basa en determinar los ingresos y luego los respectivos 

egresos que se generarán. 

2.2.57 Utilidad bruta 

 

Según Broseta (2016), la utilidad bruta es una ganancia que obtiene la 

organización luego de deducir los diferentes costos que normalmente están asociados 

con las ventas de su mercancía y la fabricación de este, ello se ve reflejado en el 

ingreso total menos el producto vendido. 

2.2.58 Utilidad operativa 

 

Según Broseta (2016), la utilidad operativa mide la ganancia que se obtiene 

por la organización a través de las operaciones comerciales, es importante recalcar 

que, se excluyen los intereses y los impuestos. 
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2.2.59 Valor actual neto (VAN) 

 

Según Velayos (2014), el VAN ayuda a poder determinar si el proyecto es 

rentable o no, esto lo expresa mediante términos netos, vale decir, en unidades 

monetarias. 

2.2.60 Tasa interna de rendimiento (TIR) 

 

Según Sevilla (2020), el TIR es una tasa de rentabilidad que proporciona 

información relevante al proyecto, ello se ve reflejado en porcentaje de pérdida o 

beneficio de inversión para la empresa. 

2.2.61 Relación beneficio-costo 

 

ESAN (2017) definió a la relación de beneficio–costo como un análisis que 

ayuda a calcular el rendimiento del proyecto, este indicador permite saber si el 

proyecto puede ser considerado o no, además de poder identificar la ganancia que se 

obtendría luego de su viabilidad. 

2.2.62 Payback 

 

Velayos (2020) definió al payback como un tiempo determinado que se 

necesita para poder recuperar el capital invertido en un inicio, es decir en qué 

periodo retornará el monto desembolsado. 

2.2.63 Utilidad neta 

 

Roldán (2017) lo definió como un beneficio económico que obtiene la 

organización, en ello se consideran todos los gastos e ingresos y que puede incurrir 

en un cierto periodo. 

2.2.64 Capital de trabajo 

 

El capital de trabajo según Westreicher y Sánchez (2021) se define como el 

recurso económico que posee una empresa que forma parte de su patrimonio pues 
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está destinado en la realización de sus operaciones o pagos a corto plazo que tenga la 

empresa. 

2.2.65 Activos tangibles 

 

Según Sevilla (2021) definió a los activos tangibles como todos los 

 

bienes que se pueden ver o tocar en una empresa. En ellos están incluidos los activos 

no corrientes, como la maquinaria o edificio y los corrientes, como el inventario. 

2.2.66 Días promedio de cuentas por pagar 

 

Según Sole (2021), lo define como número de veces que una empresa debe 

de pagar sus deudas o facturas en un plazo de tiempo predeterminado, también son 

conocidos como pasivos a corto plazo. 

2.2.67 Días promedio de cuentas por cobrar 

 

Según Orellana (2020), lo define como una razón financiera que nos ayuda a 

determinar la eficiencia de una organización para cobrar sus cuentas. 

2.2.68 Días promedio de inventario 

 

Marco, F. (2021) nos comenta que le promedio de días de inventario no 

permite saber acerca del promedio de días que se puede agotar el stock en el 

inventario de una empresa para que así se pueda pronosticar en qué fecha 

corresponde reponer el inventario. 

2.2.69 Depreciación 

 

Vázquez (2021) definió como una pérdida de valor de un bien a raíz de su 

desgaste en el tiempo, por ello es importante que, en una empresa se tenga en cuenta 

la depreciación de sus bienes con el paso del tiempo. 

2.2.70 Amortización 

 

Según Pedrosa (2020), amortizar es pagar una deuda progresivamente 

mediante una cadena de pagos que, por lo general, son semejantes y se realizan en 
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momentos de tiempos iguales. Sin embargo, esta equivalencia de los pagos y de 

lapso es lo más usual, además se dan a cabo operaciones con ciertos cambios. 

2.2.71 Tasa de descuento 

 

Según Vázquez (2015), la tasa de descuento es muy usada al momento de 

analizar los proyectos de inversión, donde expresa el valor actual del dinero y que es 

lo que recibiremos en una posterior fecha. 

2.2.72 Costo de oportunidad de capital (COK) 

 

Según Polimeni, Fabozzi, Adelberg & Kole (1994), nos mencionan que es 

cuando se sacrifican los beneficios de otras opciones, ya que se toma la decisión de 

empeñarse en la siguiente mejor alternativa. Los beneficios que fueron perdidos al 

ser descartados por una mejor alternativa próxima, vienen a ser los costos de 

oportunidad de la alternativa escogida. 

2.3 Definición de Términos Básicos 

 

Para una mejor comprensión del lector, se evidenciarán algunos términos 

básicos que se ha utilizado a lo largo del desarrollo de la tesis, en el cual los 

colaboradores de la empresa LumberJack emplean a diario. 

• Ruletear: Operación dentro del proceso de acabado que tiene como rol 

primordial darle consistencia al borde del calzado con el fin de que el 

producto tenga un buen acabado. 

• Forro: Es un material que recubre el calzado y está compuesto de 

cuero. 

• Debastar: Es una operación que se realiza al momento de inspeccionar 

el cuero, con el objetivo de disminuir el grosor de los bordes, ello 

ayudará a tener una mejor unión con el forro y otros componentes del 

calzado. 
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• Acoplar: Operación dentro del proceso de montaje que tiene como rol 

primordial darle un mayor pegado al calzado, ello se realiza en una 

máquina a vapor. 

• Contrafuerte: Es un material hecho de termoplástico que tiene como 

fin darle forma, además sirve como pieza de refuerzo en la parte del 

talón. 
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CAPÍTULO III. METODOLOGÍA 

 

En el presente capítulo se describirá el tipo, nivel y modalidad de 

investigación, además de la unidad de análisis y el método de estudio empleado. 

Asimismo, se especifica el proceso de recopilación recolección de datos y el análisis 

de estos, el cual comprende desde las técnicas e instrumentos, los programas 

informáticos hasta los recursos humanos que van a intervenir en el presente 

proyecto. Finalmente, se explica la metodología PHVA 

3.1 Enfoque de la investigación 

 

3.1.1 Tipo de investigación 

 

La investigación desarrollada fue de tipo aplicada, esto es, que se utilizó los 

conocimientos que fueron adquiridos durante la formación académica y así 

establecer soluciones como lo son los planes de mejora a partir de los problemas 

determinados dentro de la empresa, los cuales se plantearon a través de una 

evaluación previa para que puedan ser aplicadas en la organización en estudio. 

(Arias, Holgado, Tafur, & Vasquez, 2022) 

3.1.1.1 Nivel de investigación. 

 

El nivel empleado es descriptivo, debido a que, en el estudio realizado no se 

han alterado datos, siendo limitado únicamente a la medición de las variables y a su 

explicación, los eventos y datos identificaron cómo se comportaban cada uno de los 

procesos y departamentos de la compañía, lo cual fue de apoyo para determinar las 

causas más importantes acerca del problema. (Hernández, 2017) 

3.1.1.2 Modalidad de investigación. 

 
Para este presente trabajo, la modalidad desarrollada es la de estudio de 

casos, ya que, a través de la recolección de datos empleada, el investigador adopta un 

enfoque acerca del problema identificado, el cual será analizado para establecer 
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soluciones óptimas, este proceso generará una retroalimentación, la cual será útil 

para situaciones futuras. (Hernández, 2017) 

3.1.1.3 Unidad de análisis. 

 
La empresa LumberJack es la a unidad de análisis en el presente trabajo de 

investigación. 

3.1.1.4 Método de estudio. 

 
El método inductivo-deductivo es el que se utilizó para el desarrollo del 

proyecto, ya que este método es el encargado de partir de premisas más generales 

para adquirir mayor conocimiento y, a través de su análisis, conseguir conclusiones 

específicas, las cuales permitirán que el problema en estudio sea más comprensible 

para el leyente. (Rodríguez & Pérez, 2017) 

3.2 Proceso de recolección y análisis de datos 

 

Respecto al proceso de recolección de datos y a la situación actual que 

atraviesa el Perú por la pandemia, se programaron visitas a las instalaciones de la 

empresa, las cuales fueron cuatro visitas previa coordinación y bajo supervisión del 

Gerente de Producción. Sin embargo, se emplearon otros medios para poder 

recolectar datos, estos fueron a través de correos electrónicos, entrevistas por Meet y 

llamadas telefónicas en casos de suma urgencia. 

3.2.1 Técnicas para la recolección de datos 

 

Para las investigaciones que se llevaron a cabo durante la elaboración del 

proyecto, se utilizaron varias técnicas de recolección de datos, las cuales permitieron 

adquirir la información necesaria para diagnosticar las diversas problemáticas que se 

encontraban en cada una de las áreas de LumberJack. En la siguiente tabla se 

observa las técnicas que se emplearon en el presente trabajo de investigación, entre 

ellos se tienen técnicas orales, escritas y digitales. 
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Tabla 10 

 

Técnicas utilizadas. 
 
 

Técnicas 

 

 
Lluvia de Ideas 

 

 

 

 
Entrevistas 

 

 

 

 
 

Encuestas 

 

 

 

Revisión de Registros 

 

 

Toma de tiempos 

 

 
 

Observación 

Descripción 

Durante las conversaciones llevadas a cabo en la empresa, así 

como las visitas a las instalaciones, todas las ideas fueron 

plasmadas con la finalidad de tener una perspectiva general 

de todos los problemas. 

 
En esta técnica se formuló preguntas tanto presenciales y vía 

Meet para obtener información de los problemas que los 

trabajadores presentían en la empresa, respecto a producción, 

a las condiciones laborales, entre otros. 

 

 
Esta técnica se utilizó para conocer los requisitos de los 

clientes y la conformidad de estos con los productos y 
empresa. Asimismo, se realizó para el diagnóstico de las 

inadecuadas condiciones laborales. 

 
La revisión se llevó a cabo para conocer con qué 

documentación cuentan y la información presente y necesaria 

para el estudio. 

 
Esta técnica se realizó durante el desarrollo del estudio de 

tiempos en LumberJack. 

 
La presente técnica se utilizó durante las visitas a la empresa 

para conocer de la situación durante todo el estudio, 
especialmente en la metodología 5S (orden y limpieza) y 

evaluación de tiempos. 
 

3.2.2 Instrumentos para la recolección de datos 

 

Para recopilar los datos otorgados por el personal de la empresa, se 
 

utilizaron:  

 
• Registro de ideas. Es aquel documento que permitió que se 

depositara y documentara todas ideas obtenidas durante el desarrollo 

de la técnica de lluvia de ideas. 
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• Cuestionarios estructurados. Son aquellos documentos donde se 

utilizan preguntas estandarizadas para recolectar información de las 

personas encuestadas. 

• Cuestionarios. Son aquellos documentos utilizados para recolectar la 

información de la empresa y realizar diagnósticos a partir de ellos. 

• Base de datos para la revisión de registros. Este instrumento sirvió 

para almacenar la información encontrada en los registros de la 

empresa. 

• Registro de toma de tiempos. Es aquel instrumento que sirve como 

recolección de datos para la toma de tiempos, se plasmó a través de 

tablas. 

• Check list. Es una lista que permite realizar la verificación de un 

tema estudiado, se utilizó para la norma ISO 9000:2015, la línea base 

de Seguridad y Salud en el Trabajo, la metodología 5S, entre otros. 

Los materiales para la recolección de datos utilizados son: 

 

• Laptop. Se utilizó para recolectar de manera virtual la información 

brindada por la empresa. 

• Celular. Se utilizó para realizar apuntes en las reuniones con el 

gerente de la empresa y recolectar evidencias fotográficas de su 

estado. 

3.2.3 Programas informáticos 

 

Los softwares o programas informáticos utilizados en el proyecto para el 

análisis de la información recolectada, así como para la elaboración de tablas, 

gráficos estadísticos, entre otros, se presentan en la siguiente tabla. 
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Tabla 11 

 

Programas informáticos utilizados. 
 
 

Sistema informático y/o Software 

Microsoft Excel 2017 

Microsoft Word 2017 

 

Microsoft PowerPoint 2017 Miro, 

Lucidchart 

 

 

 

Software V&B Consultores 

 

 

 

 
Software Expert Choice 

 

 
Minitab 

Descripción 
 

Sirvió de ayuda para la elaboración de tablas y cálculos 

que se encuentran presentes en el trabajo. 

 
Para la recaudación de datos de los trabajadores y para 

la documentación del presente trabajo. 

 
Para la representación gráfica de algunos diagramas 

presentes en el trabajo de investigación. 

 
 

Programa que aportó al desarrollo de los análisis, de las 

cuales se utilizaron el radar estratégico, planeamiento 

estratégico, indicadores de gestión, BSC, satisfacción al 

cliente, cadena de valor, GTH, costos de calidad, clima 

laboral, entre otros. 

 
 

Sirvió de ayuda para determinar la metodología por 

usar en el proyecto. 

 

Se utilizó durante el control estadístico de calidad. 
 

 

3.2.4 Recursos humanos 

 

A continuación, se presenta mediante una lista los involucrados que fueron 

parte para desarrollo del trabajo de investigación en curso. 
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Tabla 12 

 

Recursos Humanos presentes en el proyecto. 
 
 

Recursos Humanos 

 

 
Equipo de proyecto 

 

 

 

Asesores 

 

 

 

Gerente de Lumberjack 

 

 

 

 
Colaboradores 

Descripción 

 

Conformado por los dos autores del presente 

trabajo de investigación: Calderón, Ricardo y 

Meniz, Shantall. 

Ingenieros de casa de estudios, responsables de 

brindar las consultorías y brindar apoyo en el 

direccionamiento para la elaboración del trabajo. 

Encargado de brindar soporte al trabajo de 

investigación y promocionar los planes de 

mejora con los distintos Gerentes en la empresa. 

Se encuentran los ingenieros, operarios, 

contador, secretaria y personal de ventas que 

ayudaron en brindar información para la 

ejecución del proyecto. 
 

 
 

3.3 Elección y justificación de la metodología 

 

Con el fin de efectuar las metas propuestas y afrontar los principales 

problemas de la empresa LumberJack, fue indispensable escoger de manera 

apropiada la metodología a usar en el proyecto de investigación, analizando criterios 

que tanto el Gerente General como el equipo consideramos importantes, se 

especifican en la Tabla 13 los criterios y las metodologías evaluadas. Asimismo, la 

importancia para cada uno de los criterios fue asignado por el Gerente General, 

siendo el más importante la contribución con la solución del problema. 
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Tabla 13 

 

Metodologías y criterios evaluados 

 
 

Metodologías 

PHVA 

Criterios 

Contribución con la solución del 

Importancia 

22% 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Finalmente, una vez concluido el análisis de selección de la metodología que 

será implementada en el proyecto tomando en consideración los criterios, se obtuvo 

que la metodología óptima fue la de PHVA con 237 puntos, como se observa en la 

Figura 44. Para apreciar el análisis correspondiente ver Apéndice E. Esta 

metodología contribuye a solucionar el problema, ya que permite conocer las causas 

y cortarlas desde raíz, el tiempo de implementación que la empresa otorgaba era 

corto por los pedidos que tenían programados y por su compromiso de cumplir con 

ellos en el tiempo establecido, por lo tanto, el tiempo estaba delimitado debiendo ser 

el más corto posible, la metodología PHVA era la que se adaptaba a ello. Asimismo, 

esta contribuía a obtener resultados en un menor tiempo, ya que se realizaba una 

constante verificación a través de indicadores que permitían medir su avance. Por 

otro lado, un criterio que se consideró muy importante fue el costo de 

implementación, ya que no se debía generar mucho gasto para la empresa para el 

desarrollo de los planes, debido a que se buscaba que se generen mayores ingresos y 

una mayor productividad para LumberJack. Y, por último, la metodología PHVA era 

la menos compleja para el desarrollo de la tesis, siendo esto aprovechado por los 

trabajadores y los tesistas, ya que permitió que se tenga un buen entendimiento entre 

 problema  

Just in Time Periodo de obtención de resultados 19% 

Kaizen Tiempo de implementación 18% 

Lean Manufacturing Costo de implementación 21% 

Seis Sigma Complejidad 20% 
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ambas partes y, de esta manera, se obtuvo mejores resultados. Además, al no ser tan 

compleja, posibilitó que los colaboradores adapten una idea de mejora continua y lo 

desarrollen en su día a día. 

Figura 44 

 

Resultado del análisis de la metodología. 
 
 

 
Nota. Tomado del Software Expert Choice 



104 
 

CAPÍTULO IV. DESARROLLO 

 

En el capítulo presente se detallan la primera y segunda etapa de la 

metodología PHVA. Donde en la etapa planificar se llevará a cabo el diagnóstico de 

las causales de los problemas identificados de las gestiones antes mencionadas, 

donde, con ello se desarrollaron los planes de mejora correspondientes a los 

problemas. Asimismo, se realizó la evaluación económica y financiera para 

determinar si el presente proyecto es viable. 

4.1 Planificar 

 

Una vez realizado el diagnóstico del problema general que presentaba la 

empresa y habiendo seleccionado como la metodología óptima a la metodología 

PHVA, se comenzó a examinar cada una de las causas principales del problema con 

el fin de crear e implementar planes de mejora que permita progresar a la 

organización respecto a su rentabilidad. 

4.1.1 Diagnóstico de las causas del problema 

 

4.1.1.1 Diagnóstico de la gestión estratégica. 

 

En primer lugar, se utilizó el radar estratégico para conocer la situación 

actual respecto a la eficiencia estratégica. Luego, se procedió a evaluar el 

direccionamiento estratégico y el diagnóstico de la situación en la que se hallaba 

LumberJack. De igual manera, se realizó la evaluación de los factores tanto internos 

como externos a través de una matriz que permitirá conocer si la empresa cuenta con 

fortalezas o debilidades y oportunidades o riesgos, respectivamente. Finalmente, se 

realizó la evaluación de la competitividad frente a otras empresas del rubro mediante 

la matriz de perfil competitivo. 
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4.1.1.1.1 Radar estratégico. 

 

Es primordial comenzar por medir la posición estrategia en la que se 

encuentra la empresa LumberJack, para ello se usó el Software del Radar estratégico, 

el cual se describe en el Apéndice F, desarrollando el análisis basado en cinco 

principios, empleando una escala de puntaje de cero a cinco, donde cero significó 

que se está del todo de acuerdo y cinco que se está completamente en desacuerdo. 

Con el fin de conocer los resultados del diagnóstico realizado al radar estratégico, en 

las siguientes figuras se mostrará el resumen del análisis desarrollado. 

Figura 45 

 

Recopilación de promedios de los cinco principios de la posición estratégica. 

 

En la Figura 45, se muestra el cuadro resumen de cada uno de los principios 

analizados y se observa la puntuación obtenida, alcanzando un valor total de 3.10. Se 

procedió a comparar con el máximo puntaje el cual es cinco, lo cual sígnica una 

ineficiencia del 100%, por lo tanto, al realizar el cálculo, como se observa en la 

Figura 46, se obtiene una ineficiencia estratégica del 62% y una eficiencia 

estratégica del 38%, esto debido a que la empresa no ha establecido una estrategia, es 

decir, no cuentan con un adecuado planeamiento estratégico. 
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Figura 46 

 

Cálculo de eficiencia estratégica. 
 

 

Figura 47 

 

Índice de eficiencia estratégico. 
 

Por otro lado, en la Figura 48, se observa el radar estratégico donde se 

encuentran posicionados los 14 componentes, entre los cuales, algunos de ellos casi 

al borde del radar, expresando la debilidad de la empresa en los componentes 2, 10 y 

11. 
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Figura 48 

 

Radar estratégico 
 

 

En conclusión, la eficiencia estratégica es la capacidad de desarrollar las 

acciones necesarias para cumplir con la estrategia que la empresa ha establecido, a 

partir de la herramienta del radar estratégico, se obtuvo como resultado que la 

eficiencia estratégica se cumple en un 38%, esto se debe en gran medida a que no se 

presenta un cambio estratégico ni las estrategias óptimas que ayudarán a lograr el 

objetivo. Los componentes “Los ejecutivos lideran el cambio estratégico y crean 

equipo líder del proyecto” (2), “Las metas individuales están establecidas y 

determinadas” (10) y “Mediante la remuneración variable, la organización asocia 

talentos” (11) están muy alejados del centro del radar, lo cual demuestra deficiencias 

en dichos puntos, esto se debe a que, no se desarrolla una comunicación adecuada 

entre los trabajadores de la empresa, no tienen una cultura de comunicación asertiva, 

y, por lo tanto, no trabajan conjuntamente para lograr los objetivos que esperan 
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lograr a un plazo determinado; sin embargo, cabe mencionar que no existe un 

encargado quien los aliente ni establezca un cambio en la empresa, por lo tanto, 

tampoco quien los lidere, esto significa que cada trabajador conoce lo que debe hacer 

durante su jornada laboral y cumple con ello. Lo mencionado anteriormente es una 

causal para que se generen productos defectuosos y retrasen la producción 

establecida. Por otro lado, no se plantean metas mensuales a nivel general para la 

empresa, ni se establecen objetivos para cada trabajador, esto es causado por las 

escasas reuniones entre el colaborador y el gerente encargado del área, lo cual no 

permite que se fijen metas semanales, mensuales o trimestrales para cada trabajador. 

Un factor muy importante para tomar en cuenta es que, los colaboradores no 

consideran que su remuneración sea la correcta y, al no medir su progreso a través de 

indicadores, no se pueden otorgar incentivos, lo cual genera una gran desmotivación 

laboral, afectando en su trabajo y, por ende, la producción. 

4.1.1.1.2 Diagnóstico situacional. 

 

Respecto al diagnóstico situacional de LumberJack (ver Apéndice H), se 

evaluó cuatro aspectos, estos se pueden visualizar en la Figura 8, asimismo, se 

observa el resultado del análisis realizado. 

Empezando con los insumos estratégicos, se alcanzó un puntaje de 4.5 sobre 

10, ya que la empresa no contaba con metodologías adecuadas que les permitan fijar 

tendencias, ni realizaban análisis comparativos de bechmarking para determinar su 

posición competitiva, ni desarrollaban un estudio para precisar factores internos y 

externos que pueden generar un impacto negativo o beneficioso a la empresa. 

Siguiendo con el diseño de estrategia, se alcanzó una puntuación de 2.4 sobre 

10, ya que no tienen establecido correctamente su misión, visión y valores, 

resaltando que este último no lo tenían definido. Asimismo, no establecían 
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propuestas para definir objetivos estratégicos, incluso no contaban con indicadores 

confiables para la definición de metas de plazo corto ni mediano. 

En el tercer aspecto, tenemos al despliegue de la estrategia, el cual alcanzó un 

puntaje de 1.9 sobre 10, ya que la empresa no tenía documentado los procesos 

presentes en la cadena de valor ni tenían identificado los elementos que participan en 

cada uno de los procesos. 

Por último, tenemos al aspecto de aprendizaje y mejora, donde se obtuvo una 

puntuación de 1.8 sobre 10, por la razón que LumberJack no presentaba un 

calendario de mediciones ni sistema de evaluación que les permita determinar y 

controlar las metas primordiales de la organización. 

Figura 49 

 

Diagnóstico situacional de LumberJack. 

 

Nota. Adaptado del Software V&B Consultores. 

Por consiguiente, LumberJack no se encontraba en una situación adecuada, 

dado que estratégicamente, la empresa no tenía definido su posicionamiento, es decir 

que no tenía conocimiento de cómo distinguirse correctamente de la competencia. 

Por otro lado, no se manejaba una adecuada comunicación entre los trabajadores, ni 

tenían definido sus objetivos estratégicos, lo cual generaba un efecto negativo en la 
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Administración Estratégica, causando la disminución de la productividad. Estos 

factores ocasionaban que la empresa no se posicione comercial ni estratégicamente 

de la manera en la que debería, ya que los gerentes no sentían que sus clientes 

percibían sus productos como ellos esperaban, además, no desarrollaban las 

estrategias adecuadas que iban a permitir que la empresa tener una mayor 

competitividad frente a las demás empresas del rubro. 

Por otro lado, respecto al análisis PESTE, se identificaron las oportunidades 

y riesgos que presentaba la empresa, donde se concluyó que, se cuenta con menor 

cantidad de riesgos presentes, es decir que presentan mayores oportunidades por 

aprovechar. Entre ellos se encuentra el apoyo brindado por el gobierno, el nuevo 

comportamiento del consumidor que prefiere realizar compras por internet, lo cual 

amplia más el mercado y se extiende para que los clientes puedan adquirir su calzado 

desde cualquier ciudad del Perú, entre otros. De igual forma, se realizó el análisis del 

microentorno, donde con ayuda de las cinco fuerzas de Porter, se identificaron 

nuevas oportunidades y riesgos. Del presente análisis se expresa que, la empresa 

cuenta con la misma cantidad de oportunidades que riesgos, es decir que, puede o 

bien aprovechar las oportunidades que se le presenta, como ser afectada por los 

riesgos, esto dependerá de las decisiones y estrategias que tomen. 

Por último, se desarrolló el análisis AMOFHIT, el cual se detalla en el 

Apéndice I, donde se identificó que la empresa cuenta con mayor cantidad de 

limitaciones que fortalezas, esta situación se presenta a que, LumberJack cuenta con 

un ineficiente direccionamiento estratégico, no se realiza un plan de mantenimiento, 

esperando a que se presente algún error en las máquinas y equipos para desarrollar 

un mantenimiento correctivo, no existe una adecuada distribución de planta ni un 

cronograma de capacitaciones. 
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Gracias a los análisis previamente detallados se puede representar la Matriz FLOR, el cual se observa en la Figura 50. 

 

Figura 50 

 

Matriz FLOR 
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4.1.1.1.3 Evaluación del direccionamiento estratégico. 

 

Para esta evaluación, se realizó una valoración de la misión, la visión y los 

valores corporativos (ver Apéndice G), donde se tomó en consideración ciertos 

criterios. Para la valoración de la misión, la cual es “Ser reconocidos como una 

marca de calzado de cuero de calidad que genera confort y satisfacción al usuario”, 

se consideraron cinco criterios importantes, los cuales se pueden apreciar en la 

Figura 51 siendo estos criterios evaluados. 

Figura 51 

 

Valoración de la misión inicial de LumberJack. 
 

 

Nota. Adaptado del Software V&B Consultores. 

 

Del resultado obtenido, se llegó a la determinar que la misión de la empresa 

LumberJack presenta fortalezas menores ya que se obtuvo un ponderado de 2.59, 

esto se debe a que, al realizar el análisis correspondiente, se diagnosticó que la 

propuesta de valor que la empresa mantenía era ofrecer calzados de cuero de calidad 

que genere confort y satisfacción al usuario, es decir que buscaban la satisfacción de 

los clientes a través del aseguramiento de la calidad de sus productos, lo cual era una 

buena señal, ya que su misión atendía los requerimientos de los principales grupos de 
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interés, sin embargo, debía mejorar en los demás criterios porque no está expresada 

en frases encabezadas por verbos en acción, no es concisa, simple, clara ni directa, es 

decir que, no representa adecuadamente la razón fundamental por la cual existe la 

organización. Por tal razón, se estableció que la misión se debe replantear en 

conjunto con los trabajadores para que esta exprese verdaderamente lo que la 

empresa ofrece a sus clientes y lo que les diferencia de su competencia. 

De la misma manera se evaluó la visión, la cual es “Ser la marca líder en 

calzado de cuero cómodos para miembros de toda la familia”, sin embargo, para esta 

evaluación se utilizaron seis criterios diferentes respecto a la valoración de la misión, 

dichos criterios se pueden apreciar en la Figura 52. 

Figura 52 

 

Valoración de la visión inicial de la empresa LumberJack. 
 

Nota. Adaptado del Software V&B Consultores. 

El puntaje obtenido fue de 2.34, lo cual significa que la empresa LumberJack 

presentaba una visión con fortalezas menores, esto debido a que no se encontraba 

descrito lo que se espera alcanzar en un futuro para la organización, no era 

memorable ni inspirable. Por dichos motivos, esta debía ser modificada con la 
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finalidad de que los colaboradores tengan presente la proyección de la empresa y 

trabajen en conjunto para lograr los objetivos que se planteen. 

Por último, respecto al direccionamiento estratégico, se diagnosticó que la 

empresa LumberJack no tenía definido sus valores corporativos, es decir, no tenían 

esas creencias básicas que debían tener en cuenta para darle un sentido ético a la 

organización. 

4.1.1.1.4 Matrices EFE y EFI. 

 

Respecto al desarrollo de la evaluación de la matriz de factores externos e 

internos, el cual se describe en el Apéndice J, se consideró el análisis PESTE, y las 

cinco fuerzas de Porter (descritos anteriormente en el Capítulo 1) para el análisis 

externo, mientras que la cadena de valor y la matriz AMOFHIT para los factores 

internos (ver Apéndice L y Apéndice I, respectivamente). Siendo ya establecidos 

dichos factores, se colocó un peso a cada uno de ellos basándose en su importancia, 

luego se les asignó, junto con el gerente general y el gerente de producción, una 

calificación de 1 y 2 a los riesgos y de 3 y 4 a las oportunidades dependiendo de qué 

tanto podían afectar o ser aprovechadas por la empresa, respectivamente. A través de 

las asignaciones realizadas, se obtuvo un ponderado, del cual se pudo determinar si 

representaban fortalezas, limitaciones, oportunidades o riesgos. Se visualiza en la 

Figura 53 la evaluación de la matriz de factores externos, donde se alcanzó un valor 

de 2.21, lo cual representaba que LumberJack es una empresa con riesgos menores, 

ya que, presentaba diversas amenazas como la inestabilidad política, el cual era un 

factor que generaba un gran impacto negativo, además del pronóstico del incremento 

del tipo de cambio, gran concentración de marcas en el mercado, la disponibilidad de 

productos sustitutos al alcance del cliente y la tendencia de moda cambiante. Sin 

embargo, se podría aprovechar las oportunidades presentes, entre los cuales se 
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encuentra la proyección de incremento de las exportaciones en un 30%, el uso de las 

tecnologías de información que mejora en un 8.5% la compra de productos en línea y 

el apoyo económico que fue brindado por el gobierno para reducir las tasas. 

Figura 53 

 

Resumen de la valoración de la matriz de factores externos (MEFE) – LumberJack. 
 

 

Nota. Adaptado del Software V&B Consultores. 

 

De igual manera se evaluó los factores internos, donde en la Figura 54 se 

visualiza que se alcanzó un valor de 2.30, estableciendo así que LumberJack es una 

compañía que presenta limitaciones menores, entre ellas se tiene el ineficiente clima 

laboral percibido por los trabajadores, lo cual ocasiona una motivación baja, además, 

de la ineficiente distribución de planta, por otro lado, no se establece un cronograma 

de capacitaciones, cuentan con una ineficiente gestión de producción, 

direccionamiento estratégico, entre otros. Debido a dicha calificación pudo 

demostrar que las fortalezas de la organización no tenían tanto como poder como las 

limitaciones, es decir que estas últimas tienen mayor efecto sobre la empresa, las 

cuales se deben tomar medidas para disminuir o en lo posible, eliminarlas. La 

mayoría de las limitaciones se encontraban expuestas en el árbol de problemas, las 

cuales causaban la baja productividad de LumberJack. Es decir que, afrontando y 
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minimizando dichas limitaciones o problemas, se podría aprovechar las fortalezas de 

la compañía. 

Figura 54 

 

Resumen de la valoración de la matriz de factores internos (MEFI) – LumberJack. 
 

 

Nota. Adaptado del Software V&B Consultores. 

 
4.1.1.1.5 Matriz del perfil competitivo. 

 

En lo que respecta a la evaluación de la matriz de perfil competitivo, el cual 

se pode ver detalladamente en el Apéndice K, se realizó una comparación a la 

organización con otras tres empresas reconocidas y competidoras, esto es, aquellas 

empresas que pertenecen al rubro de calzados. Para el análisis comparativo, se tomó 

en cuenta distintos criterios, estos fueron establecidos junto con el Gerente General 

gracias al análisis previo de las fuerzas competitivas, con la finalidad de determinar 

la competitividad de LumberJack, es decir si es líder o no en el mercado. Por otro 

lado, se requirió de apoyo por parte de los clientes para la evaluación de las 

empresas, tanto para LumberJack como para el resto de las empresas competidoras. 

En la Tabla 14 se observan los factores críticos de éxito evaluados en la respectiva 

matriz, mientras que en la Figura 55 se aprecia el resultado del diagnóstico. 
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Tabla 14 

 

Criterios evaluados 
 

Criterios 
 

Calidad de materia prima 

Calidad del producto terminado 

Tecnología e Innovación 

Diversidad de líneas de producción 

Marketing y publicidad 

Capacidad de respuesta al cliente 

Distribución eficiente 

Precios competitivos 

Figura 55 
 

Resultados de la evaluación de la matriz del perfil competitivo. 
 

Nota. Adaptado del Software V&B Consultores. 

De la Figura 55 se concluye que LumberJack presenta un perfil competitivo 

medio a comparación de sus competidores, debido a que cuenta con un puntaje de 

2.338. Bruno Ferrini es la compañía con un perfil competitivo alto, este cuenta con 

un puntaje de 3.87, seguido por Calimod con un total de 3.37 y terminando por 

Dauss con 2.76. Esta baja competitividad de LumberJack se debe a ciertos criterios 
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como la calidad de la materia prima, ya que este factor varía constantemente por la 

alta rotación de los proveedores como se pudo diagnosticar en la “Cadena de 

suministros” en el “Diagnóstico de la gestión de operaciones.”. Esta rotación es por 

la falta de compromiso y deficiente gestión de control de calidad de la materia prima 

por parte de los proveedores, y, al no cumplir con la calidad del principal insumo, 

tampoco se cumple con la del producto terminado. Por otro lado, no se presenta una 

capacidad de respuesta rápida como las otras empresas, esto se evidencia en el 

indicador ‘Porcentaje de contratos realizados’ en el “Diagnóstico de la gestión de 

operaciones.”, ya que, en algunos meses no se concretó el 100% de contratos totales 

pactados con los clientes por no brindar una respuesta a tiempo a los clientes, lo cual 

fue porque la empresa no contaba con los recursos o con el personal disponible para 

cumplir con la producción en la que fecha que el cliente requería. Asimismo, la 

empresa no realizaba un adecuado marketing y publicidad, ya que, al contar con una 

posición dentro del mercado de calzados, el gerente consideraba que los usuarios 

conocían la marca y no era necesario realizar una publicidad mayor en tiendas y 

redes sociales. Por último, presentaban una distribución ineficiente de los productos, 

ya que los pedidos no eran entregados a tiempo en su 100% y, si bien es cierto que 

era una mínima cantidad de pedidos que no se cumplía con la entrega en la fecha 

pactada, esto generaba una incomodidad en los clientes, lo cual repercutía en la 

confianza que le brindaban a la empresa. 

4.1.1.2 Diagnóstico de la gestión por procesos. 

 

Al realizar el diagnóstico inicial de la empresa, se pudo constatar que la 

empresa no presentaba una adecuada gestión por procesos, por ende, no se 

garantizaba la mejor calidad de los productos encontrándose deficiencias durante el 

proceso de producción. Por otra parte, no tenían documentos con información 
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actualizada de los procesos o procedimientos que se desarrollaban, siendo la 

capacitación por parte del Gerente de Producción al trabajador la única enseñanza o 

guía que presentaban para el desarrollo de funciones durante su respectiva jornada 

laboral. Por dicha razón, se establece en el presente apartado el mapa de procesos de 

la situación en la que se inició el estudio, así como el análisis de la cadena de valor. 

4.1.1.2.1 Mapa de procesos (situación inicial). 

 

Se diagnosticó que la empresa no presentaba ningún documento ni manual 

donde se tenga establecido cada uno de los procesos que se sigue para la producción 

de los calzados, siendo una de estas las causas de la baja productividad. Asimismo, 

el mapa de procesos no estaba actualizado a la fecha, por esta razón, no se tenía 

identificado correctamente los procesos, esto ocasionó que los operarios repitan 

ciertos procesos originando pérdida de tiempo y demora en la entrega de los pedidos. 

Por lo tanto, las actividades que se ejecutaban en el área de producción fueron 

analizadas y agrupadas según su relación, estableciendo así un mapa de procesos en 

conjunto con los trabajadores involucrados. Para un mejor entendimiento del mapa 

de procesos, este se presenta en la Figura 56, el cual expresa cómo transforman los 

requerimientos de los clientes y de las partes interesadas en productos que satisfagan 

sus necesidades, además, se observa cómo se relacionan cada uno de los procesos. 
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Figura 56 

 

Mapeo de procesos inicial de LumberJack. 
 

 

Es así como se presentan todos los procesos involucrados y cuál es la 

relación entre ellos, principalmente en los operacionales, los cuales son los más 

relevantes y los que van a generar el valor necesario para lograr la satisfacción de los 

clientes. Por otro lado, se tiene a los procesos de soporte o secundarios, estos 

brindarán un apoyo a los operacionales, es decir que brindarán los recursos para su 

correcto funcionamiento. Y, por último, se presentan los procesos estratégicos, los 

cuales establecerán y orientarán para lograr los objetivos trazados. 

4.1.1.2.2 Descripción de procesos. 

 

Teniendo el mapa inicial, se procedió a describir aquellos procesos que están 

interrelacionados con la empresa con la finalidad de conocer la corriente que se 

sigue. 
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Procesos estratégicos. 

 

• PE01. Direccionamiento estratégico: establecido por la Alta Dirección, 

específicamente por el Gerente General, se encargan de dirigir todos los 

aspectos de la organización, así como analizar y evaluar el desempeño de 

esta, sin embargo, no se ejecuta adecuadamente el plan establecido, esto 

debido a la poca comunicación entre los gerentes y trabajadores, así 

como la poca comprensión por parte del personal. De igual manera, 

LumberJack no cuenta con un adecuado direccionamiento, ya que no se 

cuenta con una misión que represente la razón fundamental de ser de la 

empresa, así como la visión no cuenta con la propuesta de valor de esta. 

Por lo tanto, se propone que se debe establecer un adecuado 

planeamiento estratégico junto con el Gerente, asimismo, esta propuesta 

debe ser comunicada a todos los trabajadores para que tengan 

conocimiento de ello y trabajen en conjunto para lograr los objetivos de 

la empresa. 

Procesos operacionales. 

 

En lo que respecta a los procesos operacionales, se constituyó una secuencia 

de procesos que son esenciales para efectuar las solicitudes de los clientes 

transformando el cuero en el calzado requerido, estos se encuentran definidos a 

continuación: 

• PO01. Gestión Comercial es el encargado de desarrollar estrategias para 

impulsar las ventas, además de establecer y desarrollar vínculos 

comerciales entre el cliente y la empresa. A pesar de contar con este 

proceso, no se tiene establecido los objetivos de venta, por lo tanto, no se 

tiene una meta de cuánto es lo que se pretende vender y a quiénes. 
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Asimismo, la empresa conoce a sus clientes frecuentes y sabe de sus 

necesidades o lo que siempre requieren para sentirse satisfechos, sin 

embargo, no se encuentran en la misma situación con sus clientes 

recientes, y, no debería ser de esta manera, ya que, no tienen muy claro 

sus intereses, por ello se debe realizar un análisis de los requerimientos de 

los clientes para conocer qué es lo que estos solicitan y necesitan para que 

LumberJack sea la empresa que los haga sentir satisfechos. Y, por último, 

sus estrategias de marketing no se “hacen notar”, es decir que no llaman 

mucha la atención de sus clientes externos, pudiendo ser esto porque no 

se tiene mucha visibilidad o no son muy atractivos, encontrándose como 

sugerencia que deben de realizar una publicidad más desarrollada donde 

puedan captar nuevos clientes. 

• PO02. Ingeniería y Desarrollo: es el proceso encargado de la innovación 

de los modelos, diseños y colores de los zapatos. Se realiza un análisis de 

los productos en tendencia para el posterior desarrollo de estos, de esta 

manera se puede ofrecer al cliente diversos productos de los cuales pueda 

escoger el de su mayor agrado. Cabe resaltar que, en este proceso, 

LumberJack toma en consideración los requerimientos pasados de los 

clientes en cuestión de moda y modelos para el desarrollo de los nuevos 

productos. 

• PO03. Planificación de la Producción: este proceso es responsable del 

mapeo de las unidades que se producirán durante el mes en curso, 

basándose en los pedidos, así como en la proyección de ventas 

dependiendo del comportamiento del mercado en meses anteriores, 

tratando de prever una producción excesiva. Sin embargo, se diagnosticó 
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que solo se planificaba la cantidad de productos a fabricar, mas no los 

recursos en función de las horas hombre, tomando en consideración la 

cantidad de producción planificada. Por otro lado, el pronóstico que 

realizaban era a juicio de los trabajadores con mayor experiencia en la 

empresa, por ello, se debe establecer un plan agregado de producción que 

les permita conocer cuánto es lo que se estima producir en un periodo 

siguiente y estén preparados con los recursos necesarios para cumplir con 

dicha producción. 

• PO04. Logística de entrada: en este proceso se encuentra los 

procedimientos internos como la recepción, almacén e inventariado del 

cuero y todos los materiales adquiridos. 

• PO05. Producción: este proceso tiene como finalidad de transformar el 

cuero en el calzado final, en este caso en el calzado sport Kennedy. Se 

encuentra subdividido por los siguientes procesos: Recepción e 

inspección del cuero, cortado, desbaste, aparado, montaje y acabado. En 

este proceso, se diagnosticó que se contaba con cortes defectuosos, los 

cuales debían ser reprocesados o terminar siendo mermas, lo cual 

disminuye en la productividad de la empresa, ya que se fabrica el número 

de calzados planificada; sin embargo, con mayores recursos de los que 

son necesarios. 

• PO06. Logística externa: este es el proceso encargado de recepcionar los 

zapatos terminados e inventariarlos, se almacenan en un lugar fijo para 

luego ser distribuidos. 



124 
 

• PO07. Distribución: en este proceso se realiza la entrega del pedido al 

cliente, puede ser mediante el envío de los pedidos a donde el cliente lo 

solicite o se puede acercar a la planta para la entrega. 

Procesos de soporte. 

 

• PS01. Gestión de RRHH: en este proceso se recluta, evalúa y selecciona 

al personal con competencias que requieren los puestos. Además, se 

encargan de evaluar el desempeño de los empleados y planillas. Si bien 

es cierto que se realiza una evaluación del personal, se debería establecer 

capacitaciones constantes a dichos trabajadores para que puedan mejorar 

y desarrollar de una mejor manera sus actividades. 

• PS02. Gestión de Finanzas y Contabilidad: consiste en contabilizar los 

gastos e ingresos que percibe la compañía, y evaluar el nivel de 

utilidades de esta. Asimismo, se trabajan los presupuestos anuales 

analizando el comportamiento de venta. Sin embargo, existen 

temporadas en los que los gastos suelen ser mayores, reduciendo el 

margen de ganancia de la empresa. 

• PS03. Gestión de SST: ese proceso se encarga de establecer los 

procedimientos de seguridad para proteger la salud de los colaboradores, 

además de desarrollar los planes y procedimientos necesarios para 

asegurar el uso adecuado y el buen estado de las máquinas y equipos que 

la empresa posee. El proceso se encuentra presente en la organización, 

sin embargo, no se desarrolla como se espera, por dicha razón es que se 

ocasionan accidentes dentro de LumberJack, ocasionando en ciertas 

oportunidades que no se cuente con trabajadores disponibles por 

descansos médicos. 
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• PS04. Gestión de Compras: proceso encargado de percibir las órdenes de 

compra de producción que han sido detalladas en el proceso de 

planificación de la producción para garantizar el abastecimiento de los 

requerimientos para el desarrollo del producto, teniendo en cuenta las 

demandas mensuales. 

• PS05: Gestión de Calidad: este proceso se encarga de garantizar de que 

el producto fabricado no cuente con desperfectos, asegurando que el 

cliente reciba productos en buen estado. Pese a que se encuentre el 

proceso en LumberJack, no se realiza los controles adecuados, ya que se 

cuenta con cortes, desbastes hasta productos defectuosos, lo que ocasiona 

que se tenga que repetir el proceso, perdiendo tiempo valioso que puede 

ser utilizado para producir otros calzados. 

4.1.1.2.3 Análisis de la cadena de valor. 

 

Adicionalmente, se pudo diagnosticar que la empresa no realizaba un análisis 

correspondiente a su cadena de valor, siendo una de las causas que generaba una 

deficiente Gestión de Procesos, es por esta razón que, para evaluarla, se consideró 

los procesos operacionales y de soporte mostrados en la Figura 57, para mayor 

detalle de la evaluación revisar el Apéndice L. Seguidamente, se efectuó una reunión 

con el Gerente General, de Producción y Gerente General para asignar la 

importancia respectiva a los procesos, lo cual dio como resultado que los procesos 

con mayor importancia es Producción, Logística Interna, Ingeniería y Desarrollo y 

Planificación de la producción para los procesos operaciones, mientras que la 

Gestión de compras y de RR.HH. para los de soporte. Se aprecia en la Figura 57 la 

cadena de valor inicial de LumberJack. 
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Figura 57 

 

Esquema de la cadena de valor inicial. 
 

Nota. Adaptado del Software V&B Consultores. 

Teniendo definido la relevancia de los procesos, se procedió a asignar un 

puntaje a los indicadores actuales de los procesos operacionales y de soporte de la 

empresa para así determinar su importancia y, a partir de ello, evaluarlos en función 

de cinco atributos, para observar un mayor detalle ir al Apéndice M. Del análisis en 

mención, se estableció el índice de confiabilidad de los indicadores, donde se obtuvo 

un resultado del 66.46%, como se aprecia en la Figura 58, lo que significa que la 

empresa no presenta indicadores totalmente confiables para una correcta medición 

del avance que pueda presentar la compañía respecto a los objetivos de los procesos, 

además, no brindaban la seguridad para tomar las acciones preventivas o correctivas 

en el tiempo adecuado. De igual manera, se observa que, resaltan positivamente 

ciertos indicadores, los cuales son la Gestión de compras, de RR.HH. y Producción, 

lo que se infiere que, se deben tomar acciones de mejora para gestionar de una 

manera más conveniente el resto de los procesos y así, obtener una mayor 

confiabilidad a los indicadores con los que se mide el cumplimiento de los procesos. 
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Figura 58 

 

Resultado del índice de confiabilidad de los indicadores de la cadena de valor. 
 

 

Nota. Adaptado del Software V&B Consultores. 

 

Posterior al análisis de los indicadores, se procedió con el análisis para 

determinar el índice de creación de valor, este análisis se realizó con el fin de tener 

conocimiento de qué porcentaje presenta la empresa respecto al cumplimiento de la 

meta trazada de todos los indicadores presentes. 

Figura 59 

 

Índice de creación de valor. 
 

 
Nota. Adaptado del Software V&B Consultores. 
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En la Figura 59, se puede apreciar que se obtuvo un resultado de 60.53% de 

creación de valor, esto indicó que, la organización no cuenta con indicadores muy 

confiables que permitan realizar un seguimiento adecuado de las metas. Por lo tanto, 

se podría decir que, las actividades que desarrolla la empresa no generan suficiente 

valor al producto o, no fueron desarrolladas de la manera apropiada para general el 

valor que merecen los clientes. Por lo tanto, se debió poner mayor importancia a este 

indicador, debido a que, al aumentar este índice, se generará una mayor impresión, 

logrando aumentar la satisfacción de cada uno de ellos. 

4.1.1.3 Diagnóstico de la gestión de operaciones. 

 
4.1.1.3.1 Identificación de técnicas de pronóstico de la demanda. 

 

Uno de los problemas que se identificó en la empresa fue a una inapropiada 

planificación de producción debido que el método de pronóstico que utilizaban era 

un método de juicio, ya que se basaban de la experiencia del gerente de producción, 

ello conllevó retraso en la entrega de pedidos a los clientes, además de un 

incumplimiento de la elaboración de los otros modelos de calzados ocasionando 

insatisfacción del cliente. A continuación, se presenta el pronóstico de ventas por 

método de juicio que utiliza la empresa en relación con su producto patrón. 
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Tabla 15 

 

Pronóstico de ventas por método de juicio - Calzado sport Kennedy. 

 

Periodos 
Ventas estimadas Ventas reales Ventas no 

 expresadas en unidades expresadas en unidades realizadas 

Ene-21 980 850 130 

Feb-21 1012 920 92 

Mar-21 970 868 102 

Abr-21 880 834 46 

May-21 985 920 65 

Jun-21 970 912 58 

Jul-21 980 950 30 

Ago-21 1015 975 40 

Set-21 980 869 111 

Oct-21 1100 1075 25 

Nov-21 1150 1089 61 

Dic-21 1200 1165 35 

Ene-22 1500 1420 80 

Feb-22 1450 1348 102 

Mar-22 1480 1396 84 

Abr-22 1500 1425 75 

 

Como se logra visualizar en la Figura 60 las ventas que pronostica la empresa 

LumberJack mes a mes no son exactos, como se puede observar en el mes de enero 

del 2021 hay una gran diferencia de 130 pares de calzados que no se han vendido 

debido que el método no es el adecuado para lograr una buena planificación de 

producción, por lo que es necesario establecer un tipo de pronóstico que contribuya 

en una estimación más exacta, ello ayudará a evitar el sobre stock. 
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Figura 60 

 

Pronóstico de ventas Calzado sport Kennedy 2021 – 2022. 
 

 

Tabla 16 

 

Diferencia entre ventas estimadas y ventas reales (Parte I). 
 

 

Mes Ventas estimadas Ventas reales Diferencia 

Ene-21 980 850 130 

Feb-21 1012 920 92 

Mar-21 970 868 102 

Abr-21 880 834 46 

May-21 985 920 65 

Jun-21 970 915 55 

Jul-21 980 950 30 

Ago-21 1015 975 40 
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Tabla 17 

 

Diferencia entre ventas estimadas y ventas reales (Parte II). 

 

Mes Ventas estimadas Ventas reales Diferencia 

Set-21 980 869 111 

Oct-21 1100 1075 25 

Nov-21 1150 1089 61 

Dic-21 1200 1165 35 

Ene-22 1500 1420 80 

Feb-22 1450 1348 102 

Mar-22 1480 1396 84 

Abr-22 1500 1425 75 

 
Se tiene en promedio una variación entre las ventas estimadas y las reales 

aproximadamente de 71 unidades en total, siendo algunos meses menores y otras 

mayores, es decir que, aunque los expertos pueden proporcionar estimaciones 

basadas en su experiencia y conocimientos, existen diversas variables y factores 

externos que pueden influir en las ventas reales y causar discrepancias entre las 

estimaciones y los resultados reales, entre ellos se puede encontrar el 

comportamiento del consumidor, ya que los patrones de compra pueden cambiar por 

una variedad de razones, como tendencias de moda, preferencias cambiantes, 

influencia de las redes sociales, entre otros, estos cambios a menudo son difíciles de 

anticipar, incluso para expertos, por ello es importante tomar en cuenta la opinión y 

los requerimientos de los clientes. Otra razón es la competencia, ya que las 

estrategias y acciones de la competencia pueden influir en las ventas y, por último, el 

más importante en el error de la estimación, los expertos también pueden cometer 

errores en sus estimaciones debido a información incompleta, suposiciones 

incorrectas o malinterpretaciones de los datos. Por las razones antes mencionadas, es 

importante que se implemente un método de pronóstico de la demanda, este 

permitirá tener una información más certera sobre las ventas que se puedan realizar 
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en los periodos siguientes, y, de esta manera, se evitaría que se produzca demás o de 

adquirir más materia prima de la que verdaderamente se va a necesitar. 

4.1.1.3.2 Cadena de suministros. 

 

Se realizó una evaluación de la cadena de suministros en la empresa 

LumberJack. Posteriormente, con ayuda de los encargados de cada área se 

identificaron los indicadores. 

• Diagnóstico de la gestión de compras y/o abastecimiento. 

 
Con respecto con la gestión de compras de la empresa LumberJack, se pudo 

identificar que hay una alta rotación de los proveedores, esto se debe a que el precio 

del cuero suele variar y el abastecimiento de los proveedores es diferente es por ello 

que, no existe ninguna fidelización con ninguno de ellos, a continuación, se muestra 

a mayor detalle en la Tabla 18. 

Tabla 18 

 

Lista de proveedores de cuero del año 2021 
 

Listado de proveedores 

Curtiembre la Unión S. A 

Perú Cuir S. A 

Cueros y pieles Suaquita S.A.C 

Aliaga cueros 

Cueros Carbajal 

 
Luego de haber identificado la cartera de proveedores del mes de enero del 

2021 a marzo del 2022 para la compra del cuero, se recolecto data de las compras en 

cada mes y del proveedor correspondiente. Asimismo, se puede observar en la 

siguiente Tabla 19 que existe una alta rotación de proveedor para la compra del 

cuero. 
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Tabla 19 

 

Data Histórica de compras Proveedores (2021-2022) 

 
 

proveedores 

 

 

 
 

A 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Posteriormente se identificó las causas a través del diagrama Ishikawa por lo 

cual la empresa LumberJack cuenta con una alta rotación de proveedores en cada 

mes, tal como se puede observar en la Figura 61. Para ello se necesitó apoyo del 

gerente general Derrick Luy para identificar las causas del problema. 

Figura 61 

 

Diagrama Ishikawa Alta rotación de Proveedores 
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Se concluye que, la empresa LumberJack cuenta con una limitada cartera de 

proveedores para la compra del cuero, asimismo, la alta rotación de proveedores se 

debe a la falta de compromiso y negociación con los proveedores, alcance monetario, 

asignación de tiempo requerido y a la deficiente gestión del control de calidad. 

Debido a ello la empresa LumberJack no realizó contrato con alguno de los 

proveedores por ende no existe una fidelización con algún proveedor. Por otra parte, 

para poder analizar si el desempeño de los proveedores es el adecuado, se necesitó 

realizar una encuesta al Gerente Derrick Luy para que pueda evaluar el desempeño 

que realizan los diferentes proveedores, ya que como manifestó que no había una 

fidelización con un proveedor en específico, a continuación, se muestra a mayor 

detalle el Check list de la encuesta realizada. 

Figura 62 

 

Check list de evaluación de proveedores 

 

Nota. Adaptado de evaluación y reevaluación de proveedores del cieemad, 2015. 

Quito, Ecuador. Ed. Hispano Latinoamérica S.A. 

 

Este método de evaluación consistió básicamente en responder preguntas con 

respecto al rol que cumple los diferentes proveedores, además de cómo es su 

desempeño en distintos escenarios. La puntuación es desde 1 (Muy bajo) hasta 5 

(Muy alto) ello ayuda a poder calcular el rendimiento que tienen los proveedores con 
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el servicio que ofrecen a la empresa LumberJack. Se logró un promedio de 3.17, lo 

que demostró que la empresa no está conforme con el servicio que brinda los 

proveedores, como consecuencia de ello ocasiona que la empresa LumberJack 

constantemente esté en búsqueda de un proveedor que cumpla con los 

requerimientos que ellos solicitan como el tiempo de entrega, un precio justo y sobre 

todo el compromiso que se llega a pactar en el momento de contrato. 

Posteriormente luego de haber identificado a los proveedores y evidenciar 

que no hay una fidelización, se pudo diagnosticar algunos indicadores que 

usualmente utiliza la empresa LumberJack en relación con la gestión de compras y/o 

almacenamiento. 

Por otra parte, se observó que en la empresa hay un alto índice de 

variabilidad en relación con las diversas compras que se realiza hacía los 

proveedores, esto se debe, ya que al momento de llegar el pedido suele presentarse 

con un mínimo de porcentaje de defectos. A raíz de ello, se pudo identificar un 

indicador que se utiliza por parte del área de compras con el fin de controlar la 

calidad de los pedidos que se generan. 

Tabla 20 

 

Indicador de calidad de pedidos generados 
 

Indicador – Calidad de pedidos generados 

 
Definición 

 
Objetivo 

Responsable 

Fórmula de cálculo 

Frecuencia de medición 

Unidad de medición 

Número y porcentaje de pedidos de compras 

generadas sin retraso. 

Verificar la calidad de los pedidos que se generan 

por el área de compras. 

Jefe Compras 

(Pedidos generados sin problemas /Total de pedidos 

generados) x100 

Mensual 

% 
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Se muestra una lista de los diversos pedidos que se han generado sin fallas y 

el total de pedidos generados que la empresa realiza por medio del área de compras, 

seguidamente se procede a sacar el porcentaje de la calidad de los pedidos que se han 

generado a lo largo del periodo. 

Tabla 21 

 

Porcentaje de calidad de pedidos generados 

 
 

 
Mes 

Pedidos generados sin 

problemas 

Total de 

pedidos 

% de calidad de 

pedidos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Este indicador se calcula de forma mensual y estará a cargo del encargado de 

gestión de compras, debido a que debe registrar de forma oportuna el porcentaje de 

calidad de los pedidos generados en un determinado tiempo. 

 generados generados 

Ene-21 32 33 96.97% 

Feb-21 27 29 93.10% 

Mar-21 29 29 100.00% 

Abr-21 24 25 96.00% 

May-21 31 32 96.88% 

Jun-21 28 29 96.55% 

Jul-21 24 24 100.00% 

Ago-21 22 22 100.00% 

Set-21 29 30 96.67% 

Oct-21 25 26 96.15% 

Nov-21 26 27 96.30% 

Dic-21 28 27 103.70% 

Ene-22 29 30 96.67% 

Feb-22 24 24 100.00% 

Mar-22 31 32 96.88% 
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Figura 63 

 

Porcentaje de calidad de pedios generados 
 

Este indicador nos ayudó a analizar el desempeño de los proveedores de 

LumberJack, ello permitirá poder conocer la calidad de los productos a la hora de 

entrega. 

• Diagnóstico de la contratación de servicios (gestión de contratos) 

 

En esta sección se evidenciará un indicador de la gestión de contratos, ya que 

la empresa manifestó que a lo largo del periodo hubo contratos que no se llegaron a 

concretar, es por ese motivo que nos vimos en la necesidad de hacer un diagnóstico 

desde enero del 2021 a marzo del 2022. 

Tabla 22 

 

Indicador de porcentaje de contratos realizados 
 

Indicador – Porcentaje de contratos realizados 

Objetivo 

Responsable 

Fórmula de cálculo 

Fuente de verificación 

Frecuencia de medición 

Unidad de medición 

Medir la cantidad de contratos realizados 

durante un periodo. 

Jefe comercial 

(Número de tratos realizados/Número de 
contratos totales) x 100 

Informe general de contratos 

Mensual 

% 
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A continuación, se muestra una lista de los contratos realizados luego de 

haber hecho diferentes reuniones con los clientes, ello se verá reflejado en porcentaje 

de cumplimiento de contratos del área comercial. 

Tabla 23 

 

Porcentaje de contratos realizados 
 

Número de 

Mes tratos 
Número de contratos % de contratos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Posteriormente en la siguiente gráfica nos permitió conocer el cumplimiento 

de los contratos en cierto periodo de tiempo, en el cual se refleja un buen porcentaje 

de aceptación por parte de los clientes. 

 
                                  realizados  

totales realizados 

Ene-21 21 21 100.00% 

Feb-21 19 20 95.00% 

Mar-21 22 22 100.00% 

Abr-21 15 16 93.75% 

May-21 25 26 96.15% 

Jun-21 27 27 100.00% 

Jul-21 24 24 100.00% 

Ago-21 29 30 96.67% 

Set-21 20 20 100.00% 

Oct-21 27 28 96.42% 

Nov-21 30 30 100.00% 

Dic-21 32 32 100.00% 

Ene-22 34 34 100.00% 

Feb-22 31 32 96.88% 

Mar-22 35 36 97.22% 
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Figura 64 

 

Porcentaje de contratos realizados 
 

 

• Diagnóstico de la gestión de almacenamiento de MP y PT. 

 

Se pudo identificar que, la organización posee solo un indicador en la gestión 

de almacenamiento de MP Y PT. A continuación, se mencionará el indicador de 

índice de ocupación de almacenaje que es utilizado con el fin de poder determinar 

qué porcentaje de espacio disponible hay en el almacén. En la siguiente tabla se 

puede visualizar a mayor detalle. 
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Tabla 24 

 

Indicador de Índice de ocupación de almacén 
 

Indicador – Índice de ocupación de almacén 
 

 

Objetivo 

 
Responsable 

Fórmula de cálculo 

Fuente de verificación 

Frecuencia de medición 

Unidad de medición 

Determinar el porcentaje de espacio disponible para 

poder controlar la utilización efectiva del almacén. 

Encargado del almacenamiento 

Ventas acumuladas/Inventario promedio 

Informe de almacén bimestral 

Bimestral 

Decimales 

 

Posteriormente, con los datos obtenidos de las ventas acumuladas e 

inventario promedio que hay en un periodo establecido, se procedió hallar la rotación 

de inventario. 

Tabla 25 

 

Índice de ocupación del almacén 
 

 
Mes 

 
Ventas acumuladas 

 
Inventario promedio 

Rotación de 

 inventario 

Ene-Feb 41512 4380 9.47 

Mar-Abr 43750 3880 11.28 

May-Jun 39148 3500 11.19 

Jul-Ago 42280 3900 10.84 

Set-Oct 38344 5882 6.52 

Nov-Dic 35990 2504 14.37 

Ene-Feb 36820 30004 10.12 

Mar-Abr 37420 35504 12.04 
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Este indicador nos brinda una información más exacta del espacio utilizado 

en el almacén. Además, se evidencia que los indicadores bimestrales son mayores a 

uno eso nos indica que hay existencia de recuperación de capital invertido. 

Figura 65 

 

Rotación de inventario del 2021-2022 
 

 

• Diagnóstico de la gestión del transporte y entrega de pedidos. 

 

Se pudo constatar que, la empresa LumberJack solo cuenta con un indicador 

en la entrega de pedidos, es por ello por lo que, ante la necesidad de poder tener una 

óptima gestión del transporte y entrega de pedidos, se pudo evaluar este indicador 

con el fin de medir el cumplimiento de los pedidos que se entregan en cada periodo. 
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Tabla 26 

 

Indicador de evaluación de transporte 
 

Indicador – índice de evaluación de transporte 
 

 

Objetivo 

Responsable 

Fórmula de cálculo 

 
 

Fuente de verificación 

Frecuencia de medición 

Unidad de medición 

Medir el nivel de cumplimiento de los 

pedidos entregados. 

Jefe comercial 

(Número de pedidos entregados a 

tiempo/Número de pedidos totales) 

x100 

Informe de evaluación de transporte 

Mensual 

Entero 

 

A continuación, se muestra una lista del mes de enero del 2021 a marzo del 

2022 en donde figuran el porcentaje de cumplimiento de las entregas a tiempo con 

respecto a los pedidos entregados a los clientes de la empresa LumberJack. 

Tabla 27 

 

Evaluación de entregas a tiempos 
 

 

Mes 

 
Número de 

pedidos totales 

Número de 

pedidos 

entregados a 

 
% de entregas a 

tiempo 

  tiempo  
 

Julio-21 5992 5990 99.66% 

Agosto-21 5885 5840 99.23% 

Setiembre-21 6330 6294 99.53% 

Octubre-21 6364 6299 98.98% 

Noviembre-21 6772 6742 99.56% 

Diciembre-21 6718 6704 99.79% 

Enero-22 6821 6804 99.75% 

Febrero-22 6488 6450 99.41% 

Marzo-22 6570 6498 98.90% 
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Este indicador nos permitió identificar el desempeño que tiene la empresa en 

la entrega de los diversos productos que ofrece a los clientes, en donde se pudo 

constatar que hay un mínimo porcentaje de productos que no fueron entregados a 

tiempo. 

Figura 66 

 

Porcentaje de entrega a tiempo 
 

4.1.1.4 Diagnóstico de la gestión de la calidad. 

 
La gestión de calidad implicó identificar la cantidad de productos defectuosos 

durante la producción y evaluar de manera cuantitativa los costos incurridos para 

asegurar la calidad de los productos. Por otro lado, se emplearon el QFD y AMFE 

para que la calidad del producto sea evaluada, además, la capacidad del proceso fue 

evaluado para determinar si se cumplía con las especificaciones de calidad. Por 

último, respecto a la gestión de mantenimiento, se elaboró un análisis de criticidad 

de toda la maquinaria y equipos de la compañía donde se determinaron indicadores. 

 
4.1.1.4.1 Niveles de productos defectuosos/no conformes. 

 

Para el nivel de productos no conformes (ver Apéndice O), se tomó en 

consideración los productos que tuvieron defectos durante el periodo de seis meses, 
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los cuales pertenecen al segundo semestre del 2021, para su evaluación en función de 

la familia patrón y al total de la producción. Dichos datos se aprecian en la Tabla 28, 

en esta se visualiza que los productos defectuosos representaban el 1.57% respecto al 

total de productos fabricados. Además, se puede observar que los productos 

defectuosos en función del producto más representativo de la empresa son del 

12.20%, siendo una cifra elevada tomando en consideración que hay una cantidad 

adicional de productos no conformes relacionada con los demás productos de la 

familia patrón. Este indicador influyó directamente a los costos de la calidad, debido 

que generaban fallas internas en los calzados, además de la eficiencia de hombres 

máquina y horas hombre, ya que, al tener mayor cantidad de productos por 

reprocesar, requerían mayor cantidad de recursos de los operarios y de las máquinas 

para lograr cumplir la producción planificada en el tiempo estimado. 

Tabla 28 

 

Porcentaje de productos no conformes de la familia patrón durante jul-dic 2021. 

 

 

 

 
producto patrón 

 

 

 
la familia 

 

 

 

 

 

 

la familia 

 

 
 

función de 

producción total 

JUL AGO SET OCT NOV DIC PROMEDIO 

Productos 

defectuosos del 
56

 

 
 

48 

 
 

51 

 
 

45 

 
 

39 

 
 

41 

 

(Kennedy)       

Productos       

defectuosos de 
187

 225 221 203 208 199  

patrón       

Producción total 
de la familia 1685 

 

1694 
 

1456 
 

1771 
 

1820 
 

1854 
 

patrón       

Producción total 2943 2973 2733 3044 3073 3131  

% de productos       

defectuosos de 
11.10%

 13.28% 15.18% 11.46% 11.43% 10.73% 12.20% 

patrón       

% de productos       

defectuosos en 
1.90%

 1.61% 1.87% 1.48% 1.27% 1.31% 1.57% 
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4.1.1.4.2 Análisis de los costos de la calidad. 

 

Por otro lado, se tiene al análisis respectivo de los costos de la calidad (ver 

Apéndice P), fueron considerados cuatro criterios, los cuales son el producto, las 

políticas, procedimientos y costos. Estos criterios fueron evaluados numéricamente 

bajo un valor de uno (muy de acuerdo) a seis (muy en desacuerdo) a través de un 

cuestionario el cual fue desarrollado por los trabajadores según percepción con los 

puntos en mención. 

Figura 67 

 

Resultados de la evaluación de los costos de calidad. 
 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
 

Resultado de dichas encuestas, se tiene que, LumberJack obtuvo una 

calificación total de 142.17, es decir que se encontraba en un rango moderado, el 

cual representaba el 8.57%, lo cual significa que, al año, se incurre aproximadamente 
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en S/. 172,446.89 para asegurar la calidad de los productos, de un total de ventas 

brutas de S/. 2,011,419.00, tal como se observa en la Figura 67. El valor determinado 

es una aproximación de lo que se gasta, por ello, la empresa necesita administrar este 

monto de una forma más efectiva para asegurar la calidad y mejorar el control de 

esta con el objetivo de incrementar la rentabilidad. Asimismo, se debe optar por un 

proceso de estandarización para la evaluación de costos y las medidas de control de 

calidad para que los costos puedan ser optimizados y la empresa ahorre con respecto 

a dicha gestión. 

4.1.1.4.3 Análisis del Sistema de Gestión de la Calidad. 

 

Por otro lado, se identificó que, LumberJack no tenía una certificación de 

ISO 9001:2015, por esta razón es que se procedió a realizar una evaluación con 

respecto a los principios de la norma ISO 9000:2015 para conocer la situación actual 

respecto a la norma y determinar si la organización cumple con la cantidad mínima 

de principios que se establece con la finalidad de que en un futuro, la empresa tome 

la decisión de optar por esta certificación y logre obtenerla, ya que esta norma 

ayudará a poder tener una adecuada gestión de calidad. Para ello el Gerente de la 

empresa LumberJack contribuyó con el cuestionario, para visualizar el desarrollo de 

esta evaluación (ver Apéndice Q). 
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Figura 68 

 

Evaluación de los principios de la norma ISO 9000:2015. 
 

 

En la Figura 68 se observan los resultados obtenidos respecto a todos los 

principios que forman parte de la norma, en el cual se determinó que la empresa 

LumberJack alcanzó un 20% de cumplimiento con respecto a los principios de la 

norma ISO 9000:2015, esto se debe a que, en la organización no existe un 

aseguramiento de calidad, debido a que no presenta un enfoque al cliente, no 

promueven una cultura de liderazgo, ni tienen establecida una política de calidad, en 

ese sentido podemos mencionar que, la empresa debe fortalecer el cumplimiento de 

los principios para aumentar sus oportunidades en el mercado. 

4.1.1.4.4 QFD del producto. 

 

Se llevó a cabo el desarrollo de la Primera Casa de la Calidad, para esto, se 

requirió de la voz del cliente, los cuales, luego fueron traducidos a requerimientos. 

Para conocer la voz del cliente, se efectuó una encuesta a los principales clientes del 

calzado sport Kennedy, cada uno de los clientes dio a conocer sus principales 
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requerimientos entre los cuales se encontraban la entrega a tiempo, variedad de 

tallas, material de buena calidad, confort térmico, flexibilidad, comodidad, 

durabilidad, adecuada sujeción del calzado al pie y el peso ligero. Asimismo, se 

realizó un diagrama de afinidad para tener una visión más general de qué era lo que 

necesitaban para que se sientan satisfechos con los productos. 

Adicionalmente, se realizó una encuesta a base de sus requerimientos con el 

fin de conocer con mayor detalle los requerimientos, como el peso adecuado del 

calzado para que sea ligero, la vida útil de los calzados, la resistencia del calzado de 

cuero en cuestión de kg que debe soportar para que se considere que posee buena 

resistencia al peso, los clientes asignaron un peso indicando la importancia a cada 

requerimiento que solicitaron, de igual manera, indicaron en cuánto cumplía 

Lumberjack con sus necesidades y cuánto cumplía la competencia: Bruno Ferrini, 

Calimod y Dauss. Con dicha información y valores asignados se pudo establecer la 

primera casa de la calidad (para mayor detalle ver Apéndice R), esta se puede 

observar en la Figura 69. En la parte horizontal de la casa, se puede apreciar los 

atributos del producto, mientas que, en la parte vertical, se observan los 

requerimientos de los clientes, y, en el techo, se aprecia cómo influyen entre sí cada 

uno de los atributos del producto. 
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Figura 69 

 

Primera Casa de Calidad. 

 

Nota. Adaptado en el Software QFD Tradicional 
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Gracias al desarrollo de la primera casa, se determinó que, los insumos de 

calidad es el atributo más relevante con un puntaje de 430.8 y una importancia 

relativa de 25.9%, además, presenta una fuerte relación con los siguientes 

requerimientos: entrega a tiempo, material de buena calidad y durabilidad, una 

relación media con el confort térmico, flexibilidad, adecuada sujeción del calzado al 

pie y peso ligero; y, una relación débil con el requerimiento de comodidad. Debido a 

su gran impacto que presenta el atributo en relación con los requerimientos, se 

infiere que, se debe tomar decisiones óptimas que permitan optar por los mejores 

insumos que aseguren la calidad de los calzados, ya que presenta un efecto positivo 

sobre la satisfacción de los clientes, es decir que, se debe priorizar el su 

cumplimiento. Mientras que, el atributo que menos influye en el producto es cero 

aperturas, este presenta un puntaje de 12.8 y una importancia relativa de 0.8% 

teniendo una relación débil únicamente con el requerimiento de material de buena 

calidad, este atributo se basa en que el calzado no debe tener huecos o vacíos entre 

las uniones de los calzados. 

Por otro lado, el requerimiento más influenciado por los atributos del 

producto es el material de buena calidad, ya que presenta mayor cantidad de 

relaciones fuertes, entre ellos se tiene a los insumos de calidad, vida útil, resistencia 

del peso y suavidad del cuero. Mientras que el menos influenciado es la comodidad, 

ya que presenta una relación débil con los insumos de calidad y una relación media 

con el atributo de medidas exactas. Sin embargo, también se debe brindar 

importancia al requerimiento de comodidad, ya que, es uno solicitado 

constantemente, los clientes establecieron que lo que buscan de los calzados es que 

sean cómodos al momento de caminar y no les haga pasar dolores. 
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Por último, respecto al techo de la primera casa de la calidad, se busca 

aumentar la vida útil de los calzados a más de tres años, ya que, los clientes 

solicitaron que, por lo menos, los calzados deben durar dicha cantidad de años, a 

pesar de su uso constante. Este se ve influenciado con el atributo de cero aperturas, 

debido a que, si el calzado presenta una mínima cantidad de aperturas, huecos o 

vacíos, cabe la posibilidad de que estos se agranden o llegue a romperse el zapato, 

reduciendo la cantidad de años para que los clientes usen el producto adquirido y, 

reduciendo a la vez, su satisfacción; por ello, se tiene como objetivo, reducir la 

cantidad de aperturas. 

Seguidamente, se desarrolló la Segunda Casa (ver Apéndice S), donde se 

analizó la relación de las cualidades del calzado con las cualidades de sus partes, esta 

se aprecia en la Figura 70. Con respecto a esta casa, los atributos del producto se 

encuentran en la parte vertical, mientras que, en la horizontal, los atributos de las 

partes. Los atributos de las partes fueron obtenidos a través del gerente general y el 

de producción, ya que ellos eran los que inspeccionaban que se cumplieran dichos 

atributos. 
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Figura 70 

 

Segunda Casa de Calidad. 
 

Nota. Adaptado en el Software QFD Tradicional 
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El producto fue dividido en cuatro partes principales, de las cuales, se obtuvo 

que los atributos de la suela son los más importantes a considerar, ya que, se obtuvo 

un puntaje de 233.3 e importancia de 11.5% en el desgaste de ranuras, 515 puntos y 

25.4% de importancia en la resistencia de la suela y, por último, 233.3 puntos e 

importancia de 11.5% en la flexibilidad de la suela, siendo su sumatoria la mayor en 

comparación con el resto de los componentes. Estos atributos interfieren en ciertos 

atributos de las partes como los insumos de calidad, la vida útil y la resistencia del 

peso. Por otro lado, los atributos de las plantillas son los que presentan menor 

relación con los del producto, ya que el espesor de plantilla cuenta con 87.3 puntos y 

una importancia de 4.3%, mientras que su flexibilidad, 199.4 puntos y 9.8% de 

importancia, estos presentan relaciones débiles con los insumos de calidad, vida útil 

y peso idóneo. Esta baja importancia del componente se debe a que, las plantillas 

pueden ser fácilmente reemplazadas, asimismo, no adiciona un peso considerable al 

producto. 

Respecto al atributo del producto que presenta mayor influencia, se tiene a 

los insumos de calidad, este tiene una relación fuerte con el gramaje del hilo, el 

desgaste de ranuras, la resistencia y la flexibilidad de la suela, así como en el grosor 

de la falsa, una relación media con la flexibilidad de la plantilla y una débil con el 

refuerzo de costuras, grosor del foro, color de hilo y espesor de la plantilla. 

Principalmente, se debe asegurar que los insumos más importantes como el cuero, la 

suela y la falsa sean de buena calidad, ya que, a partir de ello, se va a asegurar que se 

obtenga un adecuado calzado que satisfaga las necesidades de los clientes. Por otro 

lado, se cuentan con dos atributos del producto que no resultaron ser tan relevantes, 

los cuales son la suavidad del cuero y la permeabilidad al vapor de agua, ya que, solo 
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presentan relaciones débiles con la resistencia de la suela y la permeabilidad de la 

plantilla, respectivamente. 

Por último, a través del análisis de las dos primeras casas, se tiene que, los 

componentes suela, forro y lengüeta impactan en gran medida a los requerimientos 

del cliente, debido a que se requiere que se cumpla con que el calzado sea fabricado 

con insumos de calidad, presente una vida útil no menor a tres años y sean 

resistentes, por lo tanto, con dichos atributos se asegura al cliente que va a adquirir 

un calzado con material de buena calidad, este atributo del producto es el más 

importante para ellos y es lo que se busca estandarizar para que se cumpla en todo 

momento. Asimismo, al asegurar la calidad, también se está asegurando que el 

producto cuente con mayor vida útil, ya que no se va a abril fácilmente, no va a 

sufrir rayones, entre otros defectos. Por otro lado, el componente plantilla no impacta 

significativamente en el producto, ya que no cuenta con una relación importante con 

los requerimientos de los clientes, además, como se mencionó anteriormente, puede 

ser sustituido cada cierto tiempo que el cliente lo requiera. 

Una vez que se obtuvo las cualidades de las partes del calzado que 

presentaban mayor significancia, se procedió a analizar el AMFE del producto (ver 

Apéndice T), analizando a cada uno de los atributos en función de sus operaciones, 

los modelos y efectos del fallo, evaluando la gravedad, ocurrencia y detección, 

obteniendo a ciertas partes del producto con niveles de prioridades de riesgos (NPR) 

altos. Como se puede apreciar, en la Figura 71 se presenta las partes que tenían 

mayor relevancia: suela, falsa, forros y lengüetas; sin embargo, el desprendimiento 

de la suela cuenta con un NPR de 168, lo cual significa que es un alto riesgo de falla, 

siendo el factor que genera mayor cantidad de productos defectuosos, reduciendo la 
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productividad de la compañía. Por lo tanto, los procesos relacionados con dichas 

partes del producto serían las más críticas para la organización. 

Figura 71 

 

Análisis Diagrama de Pareto – AMFE del producto. 

 

 

Posteriormente, en la Tercera Casa (ver Apéndice U), se analizó la relación 

de las cualidades de las partes del producto, ubicándose en la parte izquierda 

horizontal, con los atributos de los procesos, el cual se encuentra en la parte vertical 

superior. 
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Figura 72 

 

Tercera Casa de Calidad. 
 

Nota. Adaptado en el Software QFD Tradicional 
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A través del análisis de los atributos de los procesos, se identifica que, los 

procesos los procesos desbaste y montaje impactan en gran medida a los atributos de 

las partes del producto, ya que estos muestran un puntaje de 320.3 y 210.7 y una 

importancia relativa de 39.2% y 25.6%, respectivamente. Respecto al proceso de 

desbaste, sus atributos: desbastado y perfilado de las piezas presentan relaciones 

fuertes con el grosor del forro y el desgarre de ranuras, siendo estos atributos los de 

las partes del calzado. Respecto al proceso de montaje, aunque tenga menor peso 

que el desbastado, se debe asignar igual importancia, ya que, al ser el último proceso, 

es aquí donde se asegura que el calzado está en buenas condiciones para la entrega al 

cliente. Este proceso presenta relaciones medias con el grosor, color del hilo y 

resistencia de la suela, siendo sus partes forro y lengüeta y suelas, respectivamente. 

Mientras que los atributos del proceso de cortado (alineación de corte y piezas de 

corte) son los que afectan en menor medida a los atributos de las partes, ya que 

cuenta con un puntaje de 108.2 en total y una importancia total de 13.2%. 

Por otro lado, el grosor del forro es el atributo de la parte que se ve más 

influenciado por los atributos de los procesos, ya que es el que presenta mayor 

cantidad de relaciones, entre fuertes, media y débiles, entre sus relaciones fuertes se 

encuentran a los siguientes atributos de los procesos: desbaste y perfilado de piezas, 

debido a que, si se perfecciona demás a las piezas ya cortadas, puede que estas ya no 

sirvan y se conviertan en producto defectuoso. Mientras que la flexibilidad de la 

suela es el atributo que se ve menos afectados por los procesos, este solo presenta 

una relación débil con el perfilado de las piezas, ya que, normalmente, las suelas no 

necesitan que se perfeccionen, sin embargo, en ciertas ocasiones se debe realizar 

dicho proceso para quitar partes que quedaron mal o que no se ve estéticamente bien. 

El problema de ello es que, si se pasa un poco al realizar el perfilado, la suela puede 
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deformarse o debilitarse, lo cual afectará la vida útil del producto y, por ende, la 

satisfacción del cliente. 

Por último, los procesos que afectan en mayor medida a los componentes del 

producto son el proceso de desbaste y montaje, ya que son los que se van a encargar 

de que el calzado cuente con un buen perfilado y un adecuado montaje, además de 

que no cuente con imperfecciones en todo el producto, así se evita que se deforme o 

se descosa en un futuro. Estos procesos afectan mayormente al componente forro y 

lengüeta, el cual influencia a los insumos de calidad, el cual es un atributo del 

producto. Siendo este atributo muy importante por considerar, ya que este es el que 

se ve más influenciado por los requerimientos de los clientes, entre los cuales se 

encuentran al material de buena calidad, durabilidad, flexibilidad, comodidad, entre 

otros. Por lo tanto, se concluye que, los procesos más relevantes son el desbaste y 

montaje. En cuanto al proceso que impacta en menor medida a los requerimientos 

del cliente es el de cortado, ya que afecta al componente de falsas si se requiere de 

algún arreglo, sin embargo, este presenta relaciones medias y débiles con los 

requerimientos de los clientes. Este proceso no se ve apreciado tanto como otros, 

debido a que los intereses de los clientes se ven mayormente en cómo se ve el 

producto y, el proceso de cortado es más automatizado que el resto, sin embargo, no 

puede ser eliminado ya que es la base para la fabricación del calzado. 

Luego, se elaboró el AMFE del Proceso (ver Apéndice V), donde se evaluó 

cada uno de los procesos y las fallas que podrían ocurrir durante la ejecución de las 

actividades, así como la consecuencia de cada una de ellas, obteniendo como 

resultado los procesos con mayor criticidad debido al alto porcentaje de NRP, siendo 

el NPR promedio inicial de 969 lo cual significa que existe un alto riesgo de falla. Se 

visualiza en la Figura 73 aquellos procesos más críticos, los cuales son el montaje y 
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desbaste, los cuales debían tener prioridad al realizar el control del desarrollo de los 

procesos y así disminuir su riesgo, cumpliendo con los estándares de los 

consumidores. 

Figura 73 

 

Análisis Diagrama de Pareto – AMFE del proceso. 

 

 
Por último, para concluir el QFD, se estableció la Cuarta Casa (ver Apéndice 

W), donde en la parte vertical superior se tuvo en cuenta los controles que debían ser 

imprescindibles al desarrollo de los procesos y en la parte horizontal los atributos de 

los procesos, tal como se presenta en la Figura 74, se evaluó la relación de los 

procesos y sus atributos frente a los controles que presentaba la empresa para dichos 

procesos. Este análisis permitió establecer controles que posibiliten un mejor control 

de calidad de los procesos que presentan mayor criticidad. 
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Figura 74 

 

Cuarta Casa de Calidad. 
 

Nota. Adaptado en el Software QFD Tradicional 



161 
 

 

Respecto al análisis de los controles de los procesos, se tiene a los controles 

de verificación del desbaste y la verificación de la velocidad de la máquina de 

desbaste como los más influyentes sobre el proceso de desbaste, con un puntaje total 

de 352.3 y una importancia total de 30.1%, respectivamente, este proceso asegura 

que se tenga una mayor calidad sobre la superficie de los cortes de cuero, por lo 

tanto, se debe confirmar que los cortes salgan en buena condición de dicho proceso 

en dirección al siguiente. En cuanto al control con menor influencia es la verificación 

de la temperatura de frío sobre el atributo de temperatura de la cámara de frío del 

proceso de montaje, ya que presenta un puntaje de 5.7 y una importancia relativa de 

0.7%, este presenta menor importancia ya que, en ciertas circunstancias no es 

necesario introducir los calzados a la cámara de frío debido a que se requiere de 15ºC 

en la verificación de la temperatura para que se concluya el proceso de la fabricación 

del calzado. 

Por otro lado, respecto al análisis de los atributos de los procesos, los que son 

mayormente influenciados por los controles son el desbastado de piezas y el 

perfilado de piezas, los cuales tienen 154.4 y 165.9 de puntaje respectivamente, estos 

pertenecen al proceso de desbaste. Como se mencionó anteriormente, este proceso es 

importante ya que afecta al acabado de la superficie de los cortes, y, por lo tanto, 

afecta al acabado del producto, permitiendo tener uno mucho mejor, por ello, es 

necesario que se asegure que se cumplan con los controles para el proceso 

mencionado. Mientras que, los atributos del proceso de cortado son los menos 

influenciados por los controles, entre ellos se tiene a la alineación de los cortes y el 

corte de piezas presentando un puntaje total de 108.2, cuyo control es la verificación 

de los cortes. Sin embargo, es importante considerar que a partir de los cortes es que 



162 
 

se procede a realizar el resto de los procesos, es decir que es el cimiento para que se 

fabrique el calzado, por lo tanto, no se debe eliminar el proceso o el control. 

4.1.1.4.5 Análisis de capacidad de procesos. 

 

Luego de realizar una evaluación en el AMFE del proceso y la 3ra casa de la 

calidad, se pudo identificar que, el proceso de montaje obtuvo el valor más elevado 

con respecto al número de prioridad de riesgos, es decir, que es uno de los procesos 

más críticos. Posteriormente, se desarrolló un control estadístico del proceso de 

montaje, en donde se aprecia en el Apéndice X. 

Figura 75 

 

Capacidad del proceso. 
 

Nota. Adaptado mediante el software Minitab 18. 

 
Luego de la evaluación, se determinó que, el proceso de montaje es 

inherentemente incapaz, esto se debe a que la capacidad potencial del proceso es 
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menor a uno. Asimismo, en la Figura 75 se visualiza que, el índice de la capacidad 

real es de 0.55, es decir que el proceso es operacionalmente incapaz. Es por ello que 

el objetivo es incrementar este índice con el objetivo de que el proceso de montaje 

sea capaz, para ello se deberá optar por un plan de control estadístico de la calidad. 

4.1.1.4.6 Análisis sobre Mantenimiento de maquinarias y equipos. 

 

Por otro lado, se diagnosticó que no se realizaba un mantenimiento 

planificado en la organización, por lo cual fueron evaluados tres indicadores: MTBF, 

MTTR y OEE, los cuales fueron descritos en el Apéndice Y. 

Para la respectiva medición del tiempo medio entre fallas (MTBF) se realizó 

un listado de la maquinaria presente en la zona de producción, teniendo algunas que 

ya no se utilizaban ni funcionaban, se obtuvo un valor de 18 máquinas, además, se 

solicitó el tiempo real de funcionamiento y el número de paradas breves durante seis 

meses, siendo éstos de julio a diciembre del 2021. 

Como se aprecia en la Tabla 29, se realizó el cálculo del MTBF de los seis 

meses en mención, donde el tiempo real de funcionamiento fue la diferencia entre el 

tiempo programado y el tiempo perdido, este último resultó de la suma de todos los 

tiempos en los que surgieron pérdidas por preparación y ajustes, velocidad reducida, 

tiempo en vacío y paradas cortas, entre otras, haciendo referencia a las seis grandes 

pérdidas de los equipos. 

En la Figura 76, se obversa la variación del MTBF por mes, la cual fue de 

 

29.47 a 31.04 horas/parada, obteniendo un ponderado de 30.17 horas/parada; por lo 

tanto, por consiguiente, por cada 30.17 horas de trabajo, existió una parada 

aproximadamente. 
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Tabla 29 

 

Cuadro resumen MTBF. 
 

  Julio Agosto Setiembre   Octubre   Noviembre Diciembre  

 

 

 
(Hrs) 

 

 

 

 

 

 
máquinas 

 

 

 
 

Figura 76 

 

Resultados de la evaluación del tiempo medio entre fallas (MTBF) por periodo de 

seis meses. 

 

 
Al igual que para el MTBF, se listó las máquinas solicitando el tiempo total 

de paros de las máquinas y la cantidad de paradas durante seis meses. Se aprecia en 

la Tabla 30, se observan los resultados del MTTR del segundo semestre del 2021, 

donde se tiene a la suma de los tiempos inactivos de todas las máquinas en la planta. 

Días totales 25 25 25 25 25 25 

Tiempo programado 
3600

 
3600 3600 3600 3600 3600 

Tiempo perdido 372.42 366.85 376.85 384.33 383.19 382.92 

Tiempo real de 

funcionamiento 3227.58 

 
3233.15 

 
3223.15 

 
3215.67 

 
3216.81 

 
3217.08 

(Hrs)      

Cantidad de 
18

 
18 18 18 18 18 

N° de paradas breves 1886 1875 1929 1931 1954 1965 

MTBF 30.80 31.04 30.08 29.98 29.63 29.47 
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En la Figura 77 observa que el MTTR se vio alterado variando de 0.74 a 0.77 

horas/parada, obteniendo un ponderado de 0.76 horas/parada; por ello, se concluyó 

que, en promedio, el tiempo que se requiere para arreglar una máquina luego de 

ocurrir una falla es de 0.76 horas aproximadamente. 

Tabla 30 

 

MTTR de la maquinaria. 

 

 

 

 

 

 

 

 
inactividad (Hrs) 

máquinas 

breves 

 

 
Figura 77 

 

MTTR de la maquinaria. 
 

 

Por último, para determinar la efectividad total de los equipos (OEE) se 

requirió de tres indicadores: rendimiento, calidad y disponibilidad de las máquinas, 

Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre 

Días totales 25 25 25 25 25 25 

Tiempo 
programado 3600 

 
3600 

 
3600 

 
3600 

 
3600 

 
3600 

(Hrs)      

Tiempo total de 
78.65

 
79.53 79.11 82.2 83.22 84.24 

Cantidad de 
18

 
18 18 18 18 18 

N° de paradas 
1886

 
1875 1929 1931 1954 1965 

MTTR 0.75 0.76 0.74 0.77 0.77 0.77 
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dichos datos se sacaron en función de las seis grandes pérdidas, descritas en el 

Apéndice Y. Como se observa en la Tabla 31, los tiempos de las pérdidas de la 

maquinaria fueron agrupados mostrándose en los seis pilares. 

Tabla 31 

 

Cuadro resumen de los tiempos de las seis grandes pérdidas. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

velocidad reducida 
 

 

 

 

Calidad 

en marcha 

 
Pérdidas por 

defecto de calidad 

y reproceso 

 

 

 

54.67 54.27 54.99 55.14 59.14 59.22 

 
 

 

Luego de tener los tiempos distribuidos, se realizó el cálculo de los cuatro 

tiempos: tiempo programado, tiempo operativo, tiempo de funcionamiento y el 

tiempo operativo, los cuales fueron de ayuda para el respectivo cálculo de los 

indicadores, dichos valores de los tiempos son apreciados en la Tabla 32. 

OEE Pérdidas Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre 

Pérdida por 

Disponibilidad preparación y 125.96 
ajustes 

 

123.14 

 

126.09 

 

128.73 

 

125.45 

 

128.95 

Pérdidas por 
tiempo en vacío y 84.97 

 
85.46 

 
89.82 

 
91.6 

 
90.97 

 
87.1 

paradas cortas      

Rendimiento      

Pérdidas por 
67.1

 
61.91 63.94 65.26 64.8 63.04 

Pérdidas por puesta 
39.72

 
 

42.07 

 
42.01 

 
43.6 

 
42.83 

 
44.61 
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Tabla 32 

 

Resumen de tiempos. 

 

 

 

 
programado 

 

 

 

 
 

funcionamiento 
 

 

 
 

Por último, como se visualiza en la Tabla 33, se tiene al resultado de los tres 

indicadores, donde la multiplicación de estos dio el OEE. Y en la Figura 78, se 

visualiza al OEE variando de 93.53% a 93.90%, teniendo un promedio de 93.75%; 

por lo tanto, se concluyó que la maquinaria se está manejando de manera adecuada, 

sin embargo, existen ciertos factores como los paros imprevistos lo que ocasiona que 

la maquinaria no sea utilizada realmente en su totalidad como debería de ser. 

Tabla 33 

 

Cuadro resumen cálculo OEE. 

 
 

Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre 

 

Disponibilidad 
 

96.50% 
 

96.58% 
 

96.50% 
 

96.42% 
 

96.52% 
 

96.42% 

Rendimiento 95.62% 95.76% 95.57% 95.48% 95.52% 95.67% 

Calidad 101.74% 101.53% 101.71% 101.75% 101.62% 101.39% 

OEE 93.88% 93.90% 93.80% 93.68% 93.68% 93.53% 

Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre 

Tiempo 
3600

 
 

3600 

 
3600 

 
3600 

 
3600 

 
3600 

 

Tiempo operativo 3474.04 

 

3476.86 

 

3473.91 

 

3471.27 

 

3474.55 

 

3471.05 

Tiempo de 
3321.97

 
 

3329.49 

 
3320.15 

 
3314.41 

 
3318.78 

 
3320.91 

 
Tiempo productivo 3379.65 

 
3380.52 

 
3376.91 

 
3372.53 

 
3372.58 

 
3367.22 
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Figura 78 

 

OEE de la maquinaria por el periodo de seis meses. 
 

 

4.1.1.5 Diagnóstico de las condiciones laborales. 

 
4.1.1.5.1 Clima laboral. 

 

Para poder evaluar el índice del clima laboral en la empresa LumberJack, se 

necesitó realizar encuestas a los trabajadores por medio del software de V&B 

Consultores, Para ello, se calculó el tamaño de muestra con el fin de determinar la 

cantidad de encuestas a realizar, donde se dispuso a encuestar a 24 trabajadores 

según el valor estadístico para un 95% de confianza. (ver Apéndice Z). Para la 

elaboración de la encuesta se emplearon nueve atributos propuestos y estos se 

observan en la Figura 79. 
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Figura 79 

 

Atributos de Clima Laboral. 
 

Nota. Adaptado mediante el software V&B Consultores. 
 

Figura 80 

 

Índice único de Clima Laboral. 
 
 

Nota. Adaptado mediante el software V&B Consultores. 
 

Como se visualiza en la Figura 80, el resultado índice único del Clima 

Laboral, el cual resulta con un promedio de la evaluación de cada atributo, teniendo 

como resultado un 52.26%, lo cual demuestra que los colaboradores de la empresa 

LumberJack no están cómodos trabajando, en ese mismo sentido se pudo analizar 
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que no tienen compromiso ni motivación para trabajar, debido que no existen 

recompensan que incentiven a los trabajadores a laborar de la manera más óptima 

posible. Es por ello por lo que, se deberá realizar un plan de mejora del clima laboral 

de la organización con el fin de poder lograr una mayor productividad en la empresa. 

4.1.1.5.2 Motivación laboral. 

 

La motivación es fundamental dentro de una organización, ya que permite 

que el desempeño del colaborador sea la óptima posible, en ese mismo sentido los 

superiores de cada área siempre buscan como motivar a sus trabajadores para 

garantizar que van a tener su rendimiento óptimo. Por otra parte, para algunos 

colaboradores no es importante los acuerdos salariales para motivarlo a cumplir con 

los objetivos que se tiene trazado, ya que cada colaborador tiene una forma distinta 

de poder motivarse, es así como se consideró necesario realizar una medición en la 

empresa LumberJack. 

Para evaluar la motivación laboral, se necesitó realizar una encuesta al 

Gerente Derrick Luy para que pueda autoevaluar su desempeño como máximo jefe 

de la empresa LumberJack. La encuesta se obtuvo del extracto del artículo “The 

Employee – Motivation Checklist”, escrito por Dave Lavinsky, un experto en la 

recaudación de capital y desarrollar estrategias de crecimiento, se visualiza en la 

Figura 81 la lista de comprobación de la encuesta. 
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Figura 81 

 

Checklist motivación. 

 

Nota. Obtenido de “The Employee – Motivation Checklist”, Dave Lavinsky. 

 

Este método de evaluación consistió básicamente en responder preguntas de 

forma autocrítica con respecto al rol que cumple el gerente en la empresa 

LumberJack y como es su desempeño en distintos escenarios. La puntuación es 

desde 1 (Realmente en desacuerdo) hasta 10 (Realmente de acuerdo) ello ayuda a 

poder calcular el nivel de motivación que brinda a los colaboradores de distintas 

áreas. Se logró un resultado de 45.63%, lo que se evidenció que la motivación en la 

empresa es de nivel bastante crítico, debido a que los mismo encuestados 

demostraron que en la empresa no reciben incentivos laborales, además mencionaron 

que las capacitaciones que brindan no contribuyen con el desarrollo de sus 

funciones. 

4.1.1.5.3 Cultura organizacional 

 

Para proceder en el desarrollo del índice de la cultura organizacional se hizo 

uso del software V&B Consultore, donde, se necesitó cierta información en el cual el 

Gerente Derrick Luy nos facilitó una visita a su empresa LumberJack donde se 
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apreció distintos escenarios (ver Apéndice AA). Posteriormente, se observará los 

resultados obtenidos en el siguiente gráfico: 

Figura 82 

 

Resultados de la cultura organizacional. 

 

Nota. Adaptado mediante el software V&B Consultores. 

 
Al concluir el análisis en cada nivel jerárquico, obtuvimos una ponderación 

de 44, lo que refleja que en la empresa hay variables que no se desarrollan de la 

manera óptima posible, ya que no están orientadas a los resultados que se proponen 

como organización como es el caso del incremento de la productividad, por ende, se 

concluye que la empresa LumberJack no posee una adecuada cultura organizacional, 

por el cual debe ser restructurado por los directivos ejecutivos. 

4.1.1.5.1 Evaluación GTH. 

 

Respecto a la gestión del talento humano en la empresa LumberJack, se 

efectuó una evaluación inicial del indicador de GTH, el cual con ayuda de los 

colaboradores se pudo desarrollar en relación con los conocimientos previos y las 

competencias necesarias las cuales están alineadas a la misión, visión, objetivos y 

valores estratégicos. En la Figura 83, se podrá observar el resultado de esta 

evaluación, para mayor detalle ir al Apéndice DD. 



173 
 

 

Figura 83 

 

Resultado de evaluación de competencias. 
 

Nota. Adaptado mediante el software V&B Consultores. 

 

El resultado obtenido de esta evaluación es de 44.86%, la cual refleja que 

existe una gran brecha por cubrirse en la empresa, esto se debe a que el personal no 

se encuentra capacitado y algunos no tienen claro los objetivos de la empresa, uno de 

las competencias que obtuvieron bajo puntaje fue la capacidad de planificación y de 

organización, esto se debe en que la empresa no tiene bien establecido los criterios 

que se necesitan para desarrollar bien esta competencia, uno de ellos es contar con el 

personal idóneo, para ello es necesario las capacitaciones constantes y eficaces que 

ayuden a fortalecer sus conocimientos y habilidades dentro de sus funciones, es por 

ello por lo que, se deberá proponer planes de capacitación basados en la competencia 

de cada área de trabajo. 

4.1.1.5.2 Ausentismo Laboral. 

 

Para el cálculo del índice de ausentismo laboral se recopiló información de 

los meses de julio a diciembre del año 2021, y con ayuda de un reloj marcador que 

presenta la empresa, se consiguió los datos de hora de ingreso y salida de los 

colaboradores, como también los días que no asistieron, ya sea por descanso médico, 
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permisos, etc. Con los datos recopilados y con el cálculo correspondiente se obtuvo 

el siguiente gráfico: 

Figura 84 

 

Índice de Ausentismo Laboral. 

 

 
En la Figura 84 se evidencia que, el índice de ausentismo se encuentra en un 

rango de 0.70% a 0.78%, lo cual indica que existe un mínimo porcentaje de ausencia 

en la empresa, lo que demuestra que algunos colaboradores se ausentan debido que 

no hay motivación ni incentivos salariales, por ello la empresa se propuso a 

disminuir al mínimo este índice, esto ayudará a aumentar el compromiso por parte de 

los colaboradores en la empresa mediante el plan de acción del clima laboral. Para 

observar al detalle el cálculo y lo expuesto del índice de ausentismo laboral ir al 

Apéndice BB. 

4.1.1.5.3 Rotación de Personal. 

 

Para analizar el índice de rotación del personal dentro de la organización, se 

basó el modelo de sistemas (2004). Es por ello por lo que, se tomó como referencia 

este modelo impulsado inicialmente por Mobley, Griffeth, Hand y Menglino (1979), 

el cual fue aplicado para diversos estudios con relación a la rotación de personal. 
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Fundamentalmente este modelo indica que en la rotación de personal se origina en 

efecto a los hechos, como el comportamiento o las actitudes que toman los 

trabajadores frente a distintos escenarios que se dan tanto en el ámbito interno de una 

empresa, por ejemplo, se encuentra los salarios, el ambiente laboral, en algunos 

casos no hay una línea profesional de carrera en la organización, esto origina que el 

trabajador tenga un motivo para poder desligarse de la empresa. Para evaluar el 

índice de rotación de personal de la empresa LumberJack se consideró los meses de 

julio a diciembre del año 2021, con la información recopilada se obtuvo el siguiente 

gráfico: 

Figura 85 

 

Índice de rotación de personal de la empresa LumberJack. 
 
 

En la Figura 85 se observa que, la rotación de personal es de 4.00% a 8.00%, 

lo que indica que la empresa no ejerce mucho el proceso en determinados meses, y 

en otros se observa que si ejerce el proceso de contratación, este último es 

ocasionado por diversos factores entre ellos es por el incentivo salarial y una línea de 

carrera dentro de la organización, ya que cada colaborador siempre busca crecer 

profesionalmente en la empresa que brinda sus servicios. Sabiendo que el porcentaje 

es bajo se busca reducir implementando mejoras con el fin de generar un adecuado 
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clima laboral. Para poder visualizar a mayor detalle los cálculos correspondientes, 

dirigirse a Apéndice CC. 

4.1.1.5.4 Matriz IPERC de línea base 

 

Es necesario determinar la situación inicial LumberJack respecto a la 

Seguridad y Salud en el Trabajo, para ello se realizó el cálculo de indicadores y el 

desarrollo de la matriz IPER, este estudio inicial reflejó la gestión de SST que se 

llevaba a cabo en la empresa. Iniciando con los indicadores, se realizó la medición de 

la tasa de accidentabilidad, esta tasa fue hallada mediante la medición de los índices 

de frecuencia y de severidad. Por otro lado, se elaboró la matriz IPER, la cual 

permite identificar riesgos, evaluar los riesgos y medidas de control que desarrollan 

actualmente. 

• Índice de accidentabilidad. 

 

El objetivo de la Gestión de SST es disminuir a cero tanto los accidentes 

como las enfermedades ocupaciones. Por ello, para realizar la medición del 

cumplimiento de los objetivos de Seguridad y Salud en el Trabajo, se emplearon tres 

indicadores: Índice de frecuencia, de severidad y de lesiones incapacitantes o 

accidentabilidad. Para más detalles ver Apéndice EE. 

Para realizar los cálculos de los indicadores de Seguridad y Salud en el Trabajo, 

se tomó los datos brindados por la empresa de los 12 meses del año 2021, dando así un 

año total para el estudio. En las siguientes líneas se procede a mostrar los datos 

obtenidos: 

• Índice de Frecuencia 

 

La empresa LumberJack cuenta con un promedio de 26 trabajadores, por lo 

tanto, para realizar el cálculo, se tomó el factor K de 200,000 Horas Hombre. En la 

Tabla 34 se observa los resultados alcanzados en el año 2021. 
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Figura 86 

 

Índice de frecuencia acumulativo de la empresa LumberJack. 
 

 

Tabla 34 

 

Índice de Frecuencia anual. 
 
 

 

 
AÑO 

2021 

 

Total HH 

Trabajadas 

61280 

Índice de frecuencia anual 

Total accidentes 

incapacitantes 

5 

 

Factor K 

HH 

200000 

 

Índice de 

frecuencia 

16.32 

Se concluye que, a lo largo del año 2021, por cada 200,000 horas hombre 

trabajadas, es probable que ocurra 16 accidentes incapacitantes en la empresa 

LumberJack. 

• Índice de severidad 

 

La empresa LumberJack cuenta con un promedio de 26 trabajadores, por lo 

tanto, para realizar el cálculo, se tomó el factor K de 200,000 Horas Hombre. En la 

Figura 87 se aprecia los valores alcanzados en el año 2021. 
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Figura 87 

 

Índice de severidad mensual acumulativo de la empresa LumberJack. 
 
 

 
Tabla 35 

 

Índice de Severidad anual. 
 

AÑO Total HH Trabajadas 

2021 61280 

Índice de severidad anual 

Total días perdidos 

14 

Factor K 

HH 

200000 

Índice de 

severidad 

45.69 

Se concluye que, a lo largo del año 2021, por cada 200,000 horas hombre 

trabajadas, es probable que la empresa LumberJack tenga 46 días laborales perdidos 

por accidentes incapacitantes. 

• Índice de accidentabilidad o lesiones incapacitantes 

 

La empresa LumberJack cuenta con un promedio de 26 trabajadores, por lo 

tanto, para realizar el cálculo, se tomó el factor K de 200,000 Horas Hombre, del 

cual se obtiene el factor Z, otorgándole un valor de 200. En la Figura 88, se aprecia 

los valores obtenidos del índice de lesiones incapacitantes durante el año 2021. 
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Figura 88 

 

Índice de lesiones incapacitantes acumulativo de la empresa LumberJack. 
 

 

Tabla 36 

 

Índice de Lesiones Incapacitantes anual. 
 

Índice de lesiones incapacitantes anual 
 

 

AÑO Índice de Frecuencia 

2021 16.32 

índice de Severidad 

45.69 

Factor Índice de lesiones 

Z  incapacitantes 

200 3.73 

Tabla 37 

 

Rangos del índice de lesiones incapacitantes. 
 

RANGOS SEGÚN EL ÍNDICE DE LESIONES 

INCAPACITANTES 

0 - 2.5 Excelente Seguridad y Salud en el Trabajo. 

2.5 – 5 Moderado Seguridad y Salud en el Trabajo. 

> 5 Deficiente Seguridad y Salud en el Trabajo. 

Se concluye que, a partir del cálculo realizado del índice de lesiones 

incapacitantes, se obtuvo un valor de 3.73, valor que se encuentra en el rango de 2.5 
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– 5, por lo tanto, la organización LumberJack presenta un sistema de Gestión de 

Seguridad y Salud en el Trabajo moderado. 

• Diagnóstico normativo en base a la RM 050-2013-TR (Línea base del 

SGSST). 

Se realizó un Check list para los factores de Seguridad y Salud en el Trabajo 

basados en la Ley Peruana N°29783 en la empresa LumberJack, para mayor detalle 

ver Apéndice GG. 

Figura 89 

 

Índice de cumplimiento de Seguridad y Salud en el Trabajo de la empresa 

LumberJack. 

 

 
Como se puede observar en la Figura 89, el resultado que se obtuvo fue un 

índice de cumplimiento de la normativa de Seguridad y Salud en el trabajo de 

17.65%, por lo tanto, existe una gran brecha por cubrir, lo cual quiere decir que se la 

empresa debe trabajar los factores se seguridad para asegurar un ambiente laboral 

seguro. 

• Diagnóstico de línea base Matriz IPERC 

 

Respecto al diagnóstico de la matriz IPER, se diagnosticó que la empresa no 

contaba con una matriz desarrollada, por lo tanto, por lo tanto, se procedió a elaborar 
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la matriz IPER con el objetivo de conocer aquellos peligros y evaluar los riesgos que 

se tiene en área de trabajo del proceso productivo del producto patrón que fueron 

percibidos en cada visita a la empresa. Adicionalmente se identificó y planteó los 

controles necesarios para disminuir los peligros y riesgos a los que están expuestos 

los operarios de la empresa LumberJack. Para desarrollar la matriz IPER, se 

consideraron los criterios de referencia presentes en la Resolución Ministerial N°0- 

50-2013-TR. Para más información de la identificación de procesos, como de los 

peligros y riesgos ver Apéndice FF. 

De acuerdo con los procesos productivos: cortado, desbaste, aparado, 

montaje, acabado y empaquetado, se desglosaron actividades y de ellas, tareas, las 

cuales fueron observadas para determinar el tipo de peligro que presentan, el riesgo y 

los controles actuales. En la Tabla 38 se muestran los resultados provenientes de la 

matriz IPER. 

Tabla 38 

 

Número de peligros presentes en el proceso productivo. 
 

Tipo de peligros 

Eléctrico 

Ergonómico 

Físico 

Locativo 

Mecánico 

Psicosocial 

Químico 

Biológico 

TOTAL 

Cantidad 

1 

4 

2 

4 

2 

1 

2 

1 

14 
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Figura 90 

 

Porcentajes de peligros en el proceso productivo del calzado sport Kennedy de la 

empresa LumberJack. 

 
Por consiguiente, de los ocho tipos de peligros identificados, los peligros 

ergonómicos y locativos son los más representativos en la empresa, seguido de los 

eléctricos, químicos y físicos. Entre los peligros ergonómicos más concurrentes se 

encuentran la manipulación de carga, postura de trabajo, trabajo prolongado y el 

movimiento repetitivo, estos se encuentran en todos los procesos de la empresa, 

debido a que, la mayoría de las actividades se realizan parados o, los materiales se 

encuentran en cubetas en el suelo ocasionando que los trabajadores se agachen 

constantemente, esto significa que es el peligro al que los trabajadores estén más 

expuestos y, por lo tanto, con mayor riesgo de sufrir traumatismos. Por ello, se deben 

tomar acciones de mejora para aminorar el peligro dentro de la empresa y los 

colaboradores presenten comodidad para realizar sus funciones, sin la preocupación 

de que presenten o puedan presentar dolores en un corto o largo plazo 

• Análisis de los peligros y riesgos identificados. 

 

De la matriz IPER, se procedió a agrupar los peligros y riesgos 

identificados para tenerlos manera más organizada, siendo mostradas en la Tabla 

39 y Tabla 40. 
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Tabla 39 

 

Riesgos y peligros identificados – Parte II. 

 
 

TIPO PELIGRO 
 

EVENTO PELIGROSO 

RIESGO  

CONSECUENCIA 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

ERGONÓMICO 

Manipulación de carga 

 

 

 

 
Postura de trabajo 

 

 

 

 

Trabajo prolongado 

 

 

 

 

 
Movimiento repetitivo 

Carga de MP con un peso igual o mayor a 25 

Kg. 

Posturas inadecuadas (MP en el suelo). 

Cortes ubicados en una cubeta en e suelo 

Suelas ubicadas en la parte inferior de la 

mesa de trabajo. 

Salida de la suela por un lado de la máquina a 

una altura de 1.15 m. 

Movilización de los pasadores de un lado a 

otro por un periodo prolongado. 

Cajas ubicadas en el suelo. 

Trabajo realizado parado. 

Trabajo realizado sentado durante un largo 

periodo. 

Manipulación de cortes por un periodo 

prolongado 

Lijado de contornos por periodo prolongado. 

Engrampado por un periodo prolongado 

Empaques trasladados de un lado a otro por 

un periodo prolongado. 

Colocar los empaques uno encima del otro en 

el suelo. 

Introducción de las suelas por un periodo 

Trastornos músculo esqueléticos. 

Trastornos músculo esqueléticos. 

Trastornos músculo esqueléticos. 

Trastornos músculo esqueléticos. 

 
Trastornos músculo esqueléticos. 

Trastornos músculo esqueléticos. 

Trastornos músculo esqueléticos. 

Lumbalgia, adormecimiento. 

Trastornos músculo esqueléticos. 

 

Trastornos músculo esqueléticos. 

Trastornos músculo esqueléticos. 

Trastornos músculo esqueléticos. 

Trastornos músculo esqueléticos. 

Trastornos músculo esqueléticos. 

Trastornos músculo esqueléticos. 
  prolongado.  
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Tabla 40 

 

Riesgos y peligros identificados – Parte II. 

 
 

TIPO PELIGRO 
 

EVENTO PELIGROSO 

RIESGO  

CONSECUENCIA 

ERGONÓMICO 

PSISOCIAL 

ELÉCTRICO 

 
MECÁNICO 

Movimiento repetitivo 

 

Sobrecarga de trabajo 

 

Equipo eléctrico 

Herramientas 

punzocortantes 

Empaques trasladados de un lado a otro por 
Trastornos músculo esqueléticos. 

un periodo prolongado. 
Excesiva cantidad de MP a revisar  Fatiga, estrés 

Excesiva cantidad de cortes por doblar.  Fatiga, estrés 

Contacto eléctrico con equipos Quemaduras 

sobrecargados Electrocución del personal 

Máquina en movimiento  Cortes, heridas 

Herramientas manuales Uso incor ecto de h rr 
ientas 

Cortes, heridas, golpes, contusiones 

 
 

FÍSICO 

 

Ruido 

Ambiente térmico 

punzocortrantes y7oemaemcánicas 

Exposición al ruido emitido por las 

maquinarias por un periodo prolongado 

 
 

Hipocausia 

 
 

LOCATIVO 

 

 

 
QUÍMICO 

Escalera 

Piso mojado 

Estantes sin soporte 

Materia prima (cuero 

sobrepuesto) 

Compuesto químico 

Compuestos químicos 

volátiles 

Falta de ventilación. Estrés térmico 
Uso de escalera sin iluminación  Caída, golpes, contusiones 

Tropiezo, caídas al mismo nivel Hematomas, contusión, fracturas 

Caída de material Heridas, golpes, contusiones 

Caída de material  Golpes, contusiones 

Inhalación prolongada del compuesto Irritación ocular, somnolencia, malestar, 

químico (pinturas).  dolor de cabeza, vómitos. 

Exposición al olor del pegamento por un Irritación a la piel, irritación ocular, 

periodo prolongado.  irritación pulmonar 

BIOLÓGICO SARS Covid 19 Contagio del SARS Covid-19 Neumonía, muerte 
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• Criticidad de los controles propuestos 

 
Posteriormente, se agrupó los controles propuestos de todos los riesgos identificados en la matriz IPER, dichos controles siguieron una serie de criterios para ser evaluados y así identificar cuáles son los 

más críticos e implementarlos en el corto plazo. A continuación, se muestra la evaluación de los controles propuestos: 

Tabla 41 

 
Evaluación de controles propuestos. 

 
 

 

Controles Propuestos 
TIEMPO 

Puntuación 
COSTO 

Puntuación Complejidad Puntuación Ponderado INCLUIR 
 (Días)  (soles)  

CONTROL DE SUSTITUCIÓN 40%  35%  25%    

Implementar carretillas pequeñas para pesos excedentes a 50kg 1 5 110 4 Cero complejo 5 3.05 SI 

CONTROL DE INGENIERÍA         

Implementar soportes de estantes. 4 3 110 4 Cero complejo 5 3.85 SI 

Implementar racks en el área de trabajo 4 3 449.7 1 Poco complejo 4 2.55 NO 

Interruptor eléctrico de seguridad 3 4 419 1 Cero complejo 5 3.20 NO 

Colocación de silenciadores y equipos de monitoreo del ruido 3 4 328 1 Cero complejo 5 3.20 NO 

Implementar iluminarias (300Lux) 2 4 32.9 5 Cero complejo 5 4.60 SI 

ADMINISTRATIVAS         

Introducir pausas frecuentes para reducir fatiga muscular. 30 1 0 5 Cero complejo 5 3.40 NO 

Capacitación en manipulación de carga 2 5 195 3 Moderadamente complejo 3 3.80 SI 

Exámenes ocupacionales 4 2 300 1 Complejo 1 1.40 NO 

Capacitación en ergonomía 2 5 195 3 Moderadamente complejo 3 3.80 SI 

Capacitación de concientización en el uso de EPP 2 5 210 2 Moderadamente complejo 3 3.45 SI 

Capacitación en el uso de herramientas manuales 2 5 180 3 Moderadamente complejo 3 3.80 SI 

Capacitación al personal sobre el ruido laboral 3 4 180 3 Moderadamente complejo 3 3.40 NO 

Capacitación al personal sobre concientización del covid-19 1 5 150 4 Moderadamente complejo 3 4.15 SI 

Implementar Política de Seguridad y Salud Ocupacional 1 5 0 5 Cero complejo 5 5.00 SI 

Capacitación en 5S 1 5 150 4 Cero complejo 6 4.90 SI 

EPP         

Botas de seguridad 5 3 878.9 1 Cero complejo 5 2.80 NO 

Guantes dieléctricos 5 3 108.9 4 Cero complejo 5 3.85 SI 

Cascos 5 3 232.5 2 Cero complejo 5 3.15 NO 

Uso de tapones auditivos u orejeras 5 3 108.9 4 Cero complejo 5 3.85 SI 

Respiradores o mascarillas 1 5 64.74 5 Cero complejo 5 5.00 SI 

Uso de careta facial 1 5 20.9 5 Cero complejo 5 5.00 SI 
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Figura 91 

 

Leyenda de evaluación de controles de SST. 
 

 

Una vez obtenida la criticidad de los controles propuestos, se realizó el diagrama de Pareto, el cual bajo la metodología de 80-20, se pudo determinar los controles que resultan ser más relevantes a 

implementar en la empresa LumberJack. 

Figura 92 

 

Diagrama de Pareto – Criticidad de controles propuestos. 
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Del diagrama de Pareto, se puede concluir que, los controles administrativos 

son los más críticos, entre ellos la implementación de la Política de Calidad, la 

capacitación en 5S, capacitación sobre la concientización en el uso de EPP, así como 

la implementación de esos, ya que los trabajadores no cuentan con mascarillas, 

tapones auditivos u orejas. La capacitación de concientización al personal sobre el 

covid-19 es uno de los más importantes, ya que, una gran parte de los trabajadores 

no utilizaban mascarillas para prevenir el contagio, lo cual generaba que obtengan el 

virus, además de un descanso médico por los síntomas que presentaban. Sin 

embargo, algunos trabajadores presentaron síntomas fuertes lo cual afectó 

gravemente a su salud y a LumberJack en función de su producción, ya que, al no 

contar con la mano de obra indispensable, originaba que muchos trabajadores 

realicen funciones que no les correspondía, tratando de cubrir su puesto y el de otro 

trabajador para que no se vea afecta la producción, pero lo que ocasionaba realmente 

es que exista mayor cantidad de reprocesos o desperdicios por un trabajo mal hecho. 

Por otro lado, respecto a los controles de ingeniería, se plantea implementar 

soportes de estantes e iluminarias que permitan mejorar el ambiente, con la finalidad 

de que se vea más ordenado y con mayor claridad, esto generará que las 

herramientas o materiales se puedan observar fácilmente, evitando golpes o caídas. 

Los controles mencionados anteriormente se implementarán debido a que presentan 

un menor costo de implementación, así como se pueden ejecutar en un corto tiempo 

y no presentan complejidad alta para que se realicen. 

4.1.1.5.5 Evaluación de la distribución de planta. 

 

Para ejecutar la evaluación de distribución de planta en la organización, se 

utilizó el checklist planteado por Muther, en el cual está conformado por ocho 

factores, de los cuales son: maquinaria, materiales, movimiento y manejo de 
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materiales, espera/almacenamiento, hombre, edificio, cambio y servicio. Para 

visualizar el desarrollo de esta evaluación ir al Apéndice HH. 

Figura 93 

 

Resultados de la evaluación de distribución de planta. 
 

Se visualiza en la Figura 93 que, tras la evaluación se obtuvo un resultado de 

56% de que requiere una mejora, ya que Muther en su libro indicó si las respuestas 

afirmativas estaban en un rango de 33.33% a 66.67% era necesario realizar una 

redistribución de la planta, por ende se realizará una distribución de planta con el fin 

de mejorar la distancia de recorrido de un puesto de trabajo a otro, además de 

optimizar el espacio disponible que hay en el área de producción ello ayudará a 

incrementar la productividad. 

4.1.1.5.6 Evaluación de tiempos. 

 

Para la evaluación de tiempos se identificó todas las actividades de la 

producción del Calzado Sport Kennedy, asimismo, se corroboró con lo mencionado 

por el encargado de planta, habiendo identificado 23 actividades de los cuales se 

desglosan en elementos o métodos que sigue el operario para que el proceso de 

producción sea el óptimo. Por otro lado, también se analizó que, dentro de las tareas 

que realizan los trabajadores hay ciertos usos de manejo de máquinas, que forma 
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parte del tiempo del ciclo, por lo tanto, son considerados como elementos de tiempo 

máquina automática, tecno manuales y manual, no obstante, para la fabricación de 

este producto no hay un elemento de máquina automática. A continuación, en la 

Figura 94 se observa a mayor detalle lo mencionado anteriormente. 
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Figura 94 

 

Evaluación de tiempos (Parte 1). 
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Figura 95 

 

Evaluación de tiempos (Parte 2). 
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4.1.1.5.7 Evaluación 5S. 

 

Siguiendo con el diagnóstico en la organización, se podrá evidenciar la 

evaluación del orden y limpieza de la planta, en el cual se utilizó el checklist de las 

5S, donde está dividido en distintas preguntas para cada una de las “S”, luego de 

haber sido respondidas las preguntas se procedió a determinar si era necesario 

mejorar o no el orden y limpieza en la empresa LumberJack. Para poder visualizar a 

mayor detalle el desarrollo de esta evaluación ir al (Apéndice II). 

Figura 96 

 

Resultados de las 5S. 

 

 
Nota. Adaptado de “Checklist 5S”. 

 

Se visualiza en la Figura 96 el resultado obtenido del diagnóstico de las 5S, 

donde se obtuvo 18 puntos de un total de 50 equivalente al 36% de esta evaluación, 

lo que refleja el rechazo de esta verificación, es decir, no hay una buena cultura de 

orden y limpieza en la organización, trayendo como consecuencias retrasos, pérdidas 

y fallas en el departamento de producción. Es por ello por lo que, se deberá realizar 
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un plan de mejora de las 5S en la organización con el fin de poder lograr una mayor 

productividad en la empresa. 

4.1.2 Planificación de las mejoras 

 

Al concluir el análisis de los cinco pilares referentes a las causas que 

generaban la baja productividad en LumberJack y, luego de establecer los objetivos 

que se planteaban para aumentar la productividad, se estableció una reunión con el 

Gerente de Lumberjack para manifestar los resultados respecto al análisis realizado. 

Asimismo, se propuso implementar diversos planes de acción que permitirán 

corregir los errores y mejorar la ejecución de los procesos con la finalidad de 

optimizar los recursos y, de esta manera, incrementar la productividad de la empresa. 

De igual manera se presentó los indicadores obtenidos a través del análisis realizado 

y se manifestó los valores meta a los cuales se planteaba llegar después de 

desarrollar las mejoras. A continuación, los indicadores iniciales y los valores meta 

se evidencian en la Figura 97. 
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Figura 97 

 

Cuadro de indicadores de mejora. 
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4.1.2.1 Mejora de la gestión estratégica 

 
Figura 98 

 

Plan de mejora de la Planificación Estratégica. 
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A partir del diagnóstico de la Gestión Estratégica, se identificaron diversos 

factores deficientes entre los cuales se estableció que la misión y visón debían ser 

reformuladas, ya que no contaban con los requerimientos necesarios, además de 

establecer valores corporativos que se encuentren relacionados con lo que se quiere 

alcanzar en un futuro y en lo que la organización es hoy en día. Para dichas 

modificaciones en la misión y visión, se solicitó el apoyo del Gerente General y del 

Gerente de Producción para validar que sean las óptimas para el direccionamiento 

estratégico, su desarrollo se puede apreciar en el Apéndice JJ. Junto con los gerentes 

en mención, y los requisitos que se deben cumplir para la misión, se estableció la 

nueva misión: “Somos una empresa dedicada a la fabricación y comercialización de 

calzados innovadores de cuero a bajo costo para caballeros, damas y niños, los 

cuales son elaborados por la mejor línea de producción y personal altamente 

capacitado, atendiendo todos los requerimientos del cliente, asegurando la 

durabilidad de nuestros calzados y la satisfacción de los clientes y partes 

interesadas”. 

Figura 99 

 

Evaluación de la misión. 
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Con respecto a la misión, como se visualiza en la Figura 99, se concluye que 

la misión que se reformuló alcanzó un ponderado de 3.20, indicando que en la 

actualidad, la misión propuesta era una con fortalezas mayores, lo cual es realmente 

favorable, ya que permitía establecer un enfoque a los clientes de que era una 

organización orientada al éxito, comprometida en lo que se desempeñaba, así como 

con cada uno de sus clientes garantizando su satisfacción; asimismo, tenía una 

orientación hacia el interior de la empresa, sin dejar de lado el externo. 

En cuanto a la visión, fue replanteada cumpliendo los requerimientos 

necesarios donde se estableció que debería ser la siguiente: “Ser una marca de 

calzado reconocida nacionalmente a partir de la comercialización de calzados 

innovadores de cuero a bajo costo para caballeros, damas y niños, ofreciendo 

durabilidad de nuestros calzados y cumplimiento de requerimientos de nuestros 

clientes para alcanzar su satisfacción”. 

Figura 100 

 

Evaluación de la visión. 
 
 

 
Por otro lado, al realizar el análisis de la visión propuesta, la cual se presenta 

en la Figura 100, se alcanzó un ponderado de 3.03, lo cual indica que es una visión 

con fortalezas mayores, siendo beneficioso para LumberJack, ya que establece que 
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su visión se encuentra anticipada a ese futuro real, deseado y atractivo al cual 

esperan llegar, estableciendo una dirección clara y está redactada de una correcta 

manera. 

Posterior a la definición de la misión y visión, así como para culminar el 

direccionamiento, se procedió a proponer valores corporativos junto con el gerente 

general, ya que contribuirían en el desarrollo de las actividades y en la cultura de la 

empresa, los valores presentados fueron aprobados y se exponen a continuación: 

Trabajo en equipo: LumberJack presenta un buen clima laboral, se fomenta la 

cooperación entre los trabajadores de las diferentes áreas y el trabajo en equipo. 

Excelencia: Buscamos brindar productos que sobresalgan frente al resto 

mediante el uso de recursos de alta calidad y el desarrollo de innovación en cada uno 

de los procesos. 

Responsabilidad: Todos los trabajadores presentan compromiso en el 

cumplimiento de sus funciones buscando satisfacer las necesidades del cliente, 

superando sus expectativas. 

Vocación al servicio: Cada uno de nuestros trabajadores se enfocan en 

brindar el mejor trato al cliente, atendiendo todas sus necesidades. 

Honestidad: Contamos con una cultura de transparencia en los tratos 

comerciales con nuestros clientes y proveedores. 
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Figura 101 

 

Valores corporativos propuestos. 
 
 

 
En la Figura 101, se observan los valores propuestos junto con sus puntajes 

ponderados, esto de acuerdo con los valores asignados por el Gerente General, 

Gerente de Producción, Gerente Comercial y de Compras. De la figura se concluye 

que, los valores propuestos para la empresa LumberJack se encuentran dentro de lo 

aceptable para el direccionamiento estratégico y para promover una adecuada cultura 

organizacional, además, estos permitirán que los trabajadores desarrollen sus 

funciones y estén orientadas a cumplir con los estándares necesarios para brindar 

productos de calidad. Por ello, el gerente general debe promover la difusión de los 

valores con el objetivo de que los colaboradores desarrollen sus funciones 

conjuntamente y aumentar la productividad de la compañía. 

Posteriormente, se desarrollaron las matrices de combinación con el objetivo 

de decidir cuál es la estrategia idónea que se debe establecer en la empresa. 

• Matriz Interna y Externa 
 

Respecto al desarrollo de la matriz interna y externa, la cual se realiza a partir 

de la matriz de factores internos y externos expuestos anteriormente en la etapa 

“Diagnóstico de la Gestión Estratégica”, se conocerá en qué posición se encuentra 
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respecto a los cuadrantes que presenta la matriz, con la finalidad de conocer qué 

estrategias se debe desarrollar en la empresa. 

Figura 102 

 

Evaluación matriz MIE. 
 

 
A partir de su análisis, se obtuvo una posición estratégica ubicada en el V 

cuadrante, como se observa en la Figura 102, lo que se recomienda este cuadrante es 

conservar y mantener la posición estratégica en la que se encuentra, empleando 

estrategias intensivas como lo son la penetración de mercado, desarrollo de mercado 

y productos, estas estrategias permitirán a la empresa lograr incrementar su 

participación en el mercado mediante la introducción de sus productos en nuevos 

lugares, además de mejorarlos y aumentar sus ventas a través de la nueva percepción 

que puedan tener los clientes y partes interesadas. 

• Matriz PEYEA 
 

Posteriormente, se realizó la evaluación de la matriz PEYEA con el objetivo 

de conocer qué tipo de estrategia se debe optar para implementarla en la empresa. 

Para su desarrollo, se destinaron puntajes a las fuerzas financieras y a las ventajas 

competitivas para obtener la posición interna, mientas que para la posición externa se 

definieron los puntajes para las fuerzas de la industria y estabilidad del ambiente. 
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Figura 103 

 

Evaluación posición interna - PEYEA. 
 

 

Por lo tanto, la posición estratégica debe desarrollar la empresa es la posición 

conservadora, ya que se obtuvo un valor en el eje x de -0.16 y en el eje y de 1.00, 

ubicándose el vector en el II cuadrante, como se observa en la Figura 103, existiendo 

una relación entre la fuerza financiera y ventaja competitiva, por esta razón se 

recomienda establecer estrategias intensivas que permitan alcanzar mayor 

participación del mercado como lo son penetración de mercado, desarrollo de 

mercado o de productos. Es decir, que se debe introducir sus productos en nuevos 

lugares, además de mejorarlos y aumentar sus ventas a través de la nueva percepción 

que puedan tener los clientes y partes interesadas. 
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• Matriz BCG 

 

Con relación a la elaboración de la Matriz BCG, su evaluación fue en función 

de los productos con mayor importancia dentro de la empresa, siendo estos de la 

familia patrón analizándolos en función de la tasa de crecimiento de ventas y de la 

participación relativa del mercado. Asimismo, se requirió de información como los 

ingresos y utilidades para determinar las participaciones relativas en el mercado de 

cada producto de la familia patrón, así como su tasa de crecimiento. 

Figura 104 

 

Resultado de la matriz BCG. 
 

 

A raíz del análisis realizado, como conclusión se tiene que, los productos de 

la familia patrón de la organización se encuentran el cuadrante de signos de 

interrogación, como se observa en la Figura 104, esto indica que su participación en 

el mercado era reducida mientras que se encontraban en un mercado que presentaba 

un crecimiento relativamente alto, ya que presentaba una tasa de crecimiento 
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positiva. Por lo tanto, se deben desarrollar estrategias intensivas, es decir que se 

deben basar en el desarrollo de producto con la mejora del producto patrón, asignar 

un mayor esfuerzo en la penetración de mercado para posibilitar el incremento de las 

ventas y, de esta forma, alcanzar una mayor competitividad en el rubro, logrando que 

sus productos pasen a ser productos estrella en un futuro. 

• Matriz Gran Estrategia 

 

Para finalizar, se procedió a desarrollar la MGE, la cual requirió de los 

resultados adquiridos de la matriz PEYEA y de la matriz de perfil competitivo. 

Figura 105 

Evaluación Matriz Gran Estrategia con PEYEA. 
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Figura 106 

 

Evaluación Matriz Gran Estrategia con MPC. 
 
 

 
Se muestra en la Figura 105 y Figura 106, la matriz de la Gran Estrategia 

(MGE), donde se realizó la evaluación en función del crecimiento del mercado y del 

perfil competitivo, donde se ubicó a la estrategia en el II cuadrante, indicando que se 

presenta un perfil competitivo relativamente débil y un crecimiento del mercado alto, 

siendo recomendable emplear principalmente estrategias intensivas como el 

desarrollo del mercado, penetración en el mercado y desarrollo del producto. El 

establecer estas estrategias serían de ayuda para que se mejore la publicidad, esto 

será beneficioso, ya que nuevos mercados podrán conocer el producto, interesándose 

en ellos e incrementando las ventas de LumberJack, además, se ofrecería diseños de 

productos más innovadores diferenciándolos de la competencia para que los clientes 

se sientan más interesados en ellos. 
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A partir de lo desarrollado anteriormente respecto a las cuatro matrices, se 

concluye que todas las matrices analizadas para la empresa se encuentran 

debidamente alineadas, situándose la compañía en una posición conservadora y 

competitiva. Es decir que, LumberJack cuenta con los recursos necesarios y 

oportunidades que deben ser aprovechadas para mejorar su posición competitiva en 

el mercado. Asimismo, gracias al análisis anterior, se propone implementar 

estrategias intensivas, las cuales son el desarrollo del producto y la penetración en el 

mercado, ya que el personal posee el potencial adecuado para desarrollarlas dentro 

de la empresa, además, estas permitirán obtener mayores ventas a través de 

campañas de marketing y la mejora de los productos que ofrecen. Explotando las 

fortalezas que posee, aprovechando las oportunidades que se les presenta y 

mitigando los riesgos. 

• Objetivos estratégicos 

 

Por otro lado, habiendo identificado la estrategia óptima para la empresa 

LumberJack, se continuó a la definición de los objetivos estratégicos, donde los 

factores externos e internos que fueron reconocidos en el análisis de la matriz EFE y 

EFI fueron de ayuda para establecer la matriz FLOR. Sin embargo, para 

establecerlos, es primordial que se realice antes el análisis estructural de las variables 

identificadas, el análisis se aprecia a continuación (para mayor detalle ver Apéndice 

KK). 
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Figura 107 

 

Análisis estructural. 
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Figura 108 

 

Cuadro de Dependencia-Motricidad. 
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Figura 109 

 

Matriz de clasificación de variables. 
 
 

 
De la Figura 109 se observa variables que se encuentran a la izquierda de la 

diagonal azul, estas variables son las que presentan mayor motricidad, es decir que 

son las influyen sobre otras, en la Figura 110 se observan las variables validadas. 



209 
 

 

Figura 110 

 

Variables validadas. 
 
 

 

Luego, se establecieron los objetivos estratégicos, los cuales servirán para 

definir el futuro del negocio en el mediano y largo plazo, los objetivos establecidos 

fueron alineados con la misión y visión. En la Figura 111 se observa los objetivos 

estratégicos que se encontraban alineados con la misión y visión. 



210 
 

Figura 111 

 

Objetivos estratégicos. 
 

 
Posteriormente, se estableció el mapa estratégico, el cual se puede visualizar 

en la Figura 113 , donde se vieron reflejados los objetivos alineados, además de ser 

agrupados en cuatro perspectivas, estas se muestran en la Figura 112. En el mapa 

estratégico, se estableció una causalidad entre los objetivos, siendo esta que, el 

capital intelectual contribuía a la gestión de procesos y a los procesos sociales, 

siendo alineados estos hacia el aumento de la productividad, que a través de este se 

generaría la optimización de los resultados financieros mediante el incremento de las 

ventas y la reducción de los costos, siendo el objetivo final el aumento de la 

rentabilidad. 
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Se observa en la Figura 114, el cuadro de mando integral, el cual se 

desarrolló teniendo en consideración los objetivos alineados, así como los 

inductores, iniciativas e indicadores de cada objetivo, estos permitirán conocer el 

primer acto para poder lograr el objetivo, el plan el cual tenía cada una de las 

actividades que permitan el cumplimiento del objetivo y el indicador permitiría 

calcular el margen de los resultados para alcanzar cada objetivo. Por último, en la 

Figura 115 se visualiza la matriz tablero de comando, la cual contenía cada uno de 

los objetivos e indicadores correspondientes, estableciendo una semaforización de 

cuatro valores: peligro, precaución, meta e ideal. Los valores metas se fijaron junto 

con el Gerente General asegurando que sean valores factibles y posibles de lograr en 

los periodos establecidos, y el resultado final fueron los valores que se obtuvieron 

luego de realizar el diagnóstico correspondiente en el primer periodo. 

Figura 112 

 

Perspectivas del BSC 
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Figura 113 

 

Mapa estratégico. 
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Figura 114 

 

Cuadro de mando integral. 
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Figura 115 

 

Matriz Tablero de Comando. 
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4.1.2.2 Mejora de la gestión por procesos 

 
Figura 116 

 

Plan de mejora de la Gestión de Procesos. 
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Como se pudo observar en el diagnóstico de la gestión de procesos, este 

pilar era deficiente y, por lo tanto, era una causa de la baja productividad de la 

empresa LumberJack. Por esta razón, era necesario establecer un plan de mejora 

basado en diferentes actividades como las mencionadas a continuación. 

• Elaborar un mapa de procesos propuesto. 

 

• Realizar las caracterizaciones de los procesos. 

 

• Proponer indicadores confiables para el cumplimiento de los objetivos de 

los procesos. 

• Determinar el índice de confiabilidad de los indicadores de la cadena de 

valor propuesta. 

• Determinar el índice de creación de valor. 

 

• Elaborar el manual de procesos. 

 
Durante la situación inicial respecto a la presente gestión, se notó que no 

se encontraba descrito adecuadamente el alcance de los procesos ni se tenía 

identificado el objetivo de esto, por lo tanto, se procedió a proponer un mapa de 

procesos. Para su realización, se tomó de referencia el mapa de procesos inicial, 

cabe resaltar que no estaba actualizado, así como las visitas a la planta para 

observar cada uno de los procesos que realizaban los operarios. De esta manera se 

propusieron ciertos procesos para poder obtener una mejora y generar un mayor 

beneficio al cliente. En la Figura 117 se muestra el mapa de procesos propuesto. 
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Figura 117 

 

Mapa de procesos propuesto. 
 
 

 

a. Proceso estratégico 

Los procesos estratégicos ayudan al cumplimiento de las metas 

organizacionales, por lo tanto, en una de las reuniones con el Gerente General, se 

propuso el proceso de Gestión estratégica, donde se definirá el plan estratégico, 

considerando los objetivos de la empresa, su misión, visión y valores 

corporativos. 

b. Procesos operacionales 

Los procesos operacionales son fundamentales para la transformación de 

los recursos en el producto final; sin embargo, también tiene su importancia en la 

generación de valor, por ello, se propuso el proceso de Postventa, donde se 

recepcionarán y documentar las opiniones y quejas de los clientes tanto del 

producto como del servicio recibido. 
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c. Procesos de soporte 

El proceso de soporte brinda un respaldo a los procesos operacionales, con 

el fin de satisfacer todos los requerimientos del cliente, por esta razón, se propuso 

el proceso de Gestión de Calidad, el cual serviría para garantizar que los clientes 

reciban productos que cumplan con sus necesidades. 

Posterior a la propuesta del mapa de procesos, se realizó la caracterización 

de cada uno de los procesos, descrito en el Apéndice UU, donde se propusieron 

indicadores que iban a generar mayor confianza al desarrollo de los procesos. 

Asimismo, se realizó la ficha de cada indicador propuesto, descrito en el Apéndice 

VV. 

Seguidamente del desarrollo de las fichas e indicadores, se elaboró la 

cadena de valor propuesto y se procedió a analizarla, para ello se tomó en 

consideración las actividades primarias y de soporte, tanto los procesos existentes 

como los propuestos para la empresa LumberJack. Para establecer la importancia 

de cada proceso se tomó en consideración la ponderación de las puntuaciones del 

Gerente General, Gerente de Producción y Gerente Comercial. 

Para hallar el índice de confiabilidad de los indicadores de la cadena de 

valor propuesto, se siguieron ciertos pasados, detallados en el Apéndice WW, 

siendo posible la obtención del resultado, el cual se muestra en la Figura 118. Para 

conseguir dicho resultado, se garantizó que cada actividad primaria y de apoyo sea 

medible al menos por un indicador. Al inicio del estudio, se pudo apreciar que los 

indicadores no generaban la suficiente confiabilidad, debido a que eran 

ineficientes, además, al concluir ciertos procesos se tenía gran cantidad de 

productos defectuosos, Por ello, se propuso un nuevo mapa de procesos, el cual, 

mediante la identificación de cada elemento que formaba parte del propio proceso, 

ayudó a que se tenga una mejor apreciación de estos. Se puede observar que se 
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logró un índice de confiabilidad del 80.95%, lo cual significa que los indicadores 

propuestos eran más eficientes y generaban mayor seguridad al desarrollo de los 

procesos, por lo tanto, se logró la mejora de los procesos. 

Figura 118 

 

Índice de confiabilidad de los indicadores de la cadena de valor propuesto. 
 
 

Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 
Posteriormente, para la creación de valor de la cadena de valor propuesta, 

se listó los indicadores, como se muestra en la Tabla 42, indicando su línea base, 

el valor de referencia de cada indicador donde se tomará en cuenta para medir el 

próximo logro, y las metas propuestas, para verificar su cumplimiento 

posteriormente en la etapa Verificar. 
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Tabla 42 

 

Metas propuestas para la creación de valor de la cadena de valor propuesto. 

 
 

Proceso Indicador 
Línea Unidad de 

Meta R/A 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Logística interna 0.71 Porcentaje 1 A 

 

Producción 

Logística externa 

Postventa 

 

 

 

 

Gestión de RRHH. 
 

 

 

 

Gestión de 

Mantenimiento. 

 

Gestión de Contabilidad y 

Finanzas 

 

 

Gestión de Seguridad y 

Salud en el Trabajo. 
 

 

Gestión de Compras 

 

 

 

Gestión de Calidad 

 

Índice de confiabilidad de los indicadores de la 

cadena de valor 

Índice de creación de valor 

Índice de costos de la calidad 

 

Eficiencia del índice del SGC-ISO 9000:2015 

Porcentaje de productos defectuosos 

 
 

0.6646 Porcentaje 0.9 A 
 

0.6043 Porcentaje 0.72 A 

0.0857 Porcentaje 0.02 R 

0.2 Porcentaje 0.36 A 

0.183 Porcentaje 0.01 R 

 
 

Por otro lado, se desarrolló el manual de procesos propuesto para la empresa, este deberá estar al alcance de todos los 

trabajadores para que tengan conocimiento de todos los procesos que se desarrollan en LumberJack, así como de la secuencia para que 

se lleven a cabo, este manual fue aprobado por Gerente General y se presenta a continuación en la siguiente figura, su desarrollo se 

observa en el Apéndice XX. 

 Base medición  

 Porcentaje de contratos realizados 0.85 Porcentaje 0.9 A 

Gestión Comercial Índice de captación de clientes 0 Numérica 10 A 

 Porcentaje de participación del mercado 1.48 Porcentaje 5 A 

Ingeniería y Desarrollo Porcentaje de diseños aprobados por el cliente 0.75 Porcentaje 1 A 

Planificación de la Porcentaje de cumplimiento del pedido 0.8 Porcentaje 1 A 

Producción. Índice de efectividad total 68 Porcentaje 100 A 

 

Rotación de inventarios 

Índice de eficacia cualitativa 
 

87 
 

Porcentaje 
 

100 

 
A 

 
Productividad total 

Índice de pedidos entregados a tiempo 

0.0109 

0.67 

calzado/S./ 

Porcentaje 

0.15 
 

1 

A 

A 

Rotación de productos terminados 0.75 Porcentaje 1 A 

Índice de quejas sobre servicios realizados 0.4 Porcentaje 0.2 R 

Índice de satisfacción del cliente 86.67 Porcentaje 100 A 

Índice de percepción del cliente 85.4 Porcentaje 95 A 

Índice de clientes que recompran durante el año 10 Numérica 15 A 

Índice de ausentismo laboral 0.54 Porcentaje 0.5 R 

Índice de clima laboral 0.74 Porcentaje 0.7 A 

Índice de motivación laboral 45.63 Numérica 70.00% A 

Índice de evaluación de GTH 44.86 Porcentaje 70 A 

Índice de horas de capacitación por cada trabajador 0 Numérica 0.5 A 

MTBF 26.51 Horas/parada 33 A 

MTTR 0.76 Horas/parada 0.5 R 

OEE 0.9492 Porcentaje 0.95 A 

ROE 29.87 Porcentaje 34.58 A 

Índice de costos 1.1 Porcentaje 1.4 A 

Índice de ingreso netos 0.21 Porcentaje 0.39 A 

Índice de frecuencia 17.12 Numérica 16 R 

Índice de severidad 35.26 Numérica 31 R 

Índice de accidentabilidad 3.39 Numérica 2.3 R 

Índice de cumplimiento del SGSST. 0.1008 Porcentaje 0.45 A 

Índice de orden y limpieza (5S) 0.36 Porcentaje 0.42 A 

Eficiencia del tiempo de abastecimiento. 0.55 Porcentaje 0.75 A 
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Figura 119 

 

Manual de Procesos. 
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4.1.2.3 Mejora de la gestión de operaciones 

 
Se realizó este plan de mejora con el objetivo de tener una adecuada gestión de operaciones, para ello, se desarrolló distintas actividades 

mediante el uso de la herramienta 5W-2H, la cual permitió poder detallar cada uno de los puntos, como se puede visualizar en la siguiente figura. 

Figura 120 

Plan de mejora de la gestión de operaciones. 
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4.1.2.4 Mejora de la gestión de la calidad 

 

Como anteriormente se pudo observar en el diagnóstico de la Gestión de Calidad, se identificó que existía ciertos defectos en el 

aseguramiento de la calidad, así como en su control, además de presentar un inadecuado mantenimiento de máquinas y equipos en la zona de 

fabricación de los calzados. Esto se puede observar debido a que se tenía un alto porcentaje de productos defectuosos del producto patrón 

respecto a la producción total de calzados, provocando que se realicen reprocesos y pérdidas de tiempo tanto en los trabajadores como en el uso 

de las máquinas, por otra parte, la empresa destinaba un alto valor de las ventas brutas a los costos de la calidad. por esta razón es que se 

desarrolló un plan de gestión de calidad el cual se puede visualizar en la Figura 121, donde se aprecian las actividades que permitirán tener un 

mayor control de los costos de la calidad que se incurren en LumberJack. 
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Figura 121 

 

Plan de aseguramiento de la calidad. 
 

 
Además, se tiene la propuesta de plan de mejora del mantenimiento de las máquinas y equipos con el fin de reducir las fallas y paros en 

las mismas, así como la implementación de capacitación en mantenimiento con el objetivo de que cada uno de los operarios conozcan los temas 

relacionados y desarrollar un mantenimiento autónomo. En la Figura 122, se muestra el plan de mantenimiento planteado, donde también se 

propone un programa de mantenimiento preventivo para aquellas maquinarias que se encuentran en un estado crítico. 
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Figura 122 

 

Plan de mejora de la Gestión de Mantenimiento. 
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4.1.2.5 Mejora de las condiciones laborales 

 
4.1.2.5.1 Planificación de las mejoras de la Gestión de Seguridad y Salud 

en el Trabajo de la empresa LumberJack 

Procediendo con la determinación de los planes de mejora en la Gestión de 

Seguridad y Salud Ocupacional, se determinó inicialmente los objetivos deseados, 

luego de ello, se elaborarán los planes de mejora de acuerdo con los controles 

propuestos en la línea base. Una vez diseñado los planes de mejora, se realiza un 

análisis de criticidad para determinar los planes que tienen mayor relevancia a 

implementar para la mejora de la Gestión de Seguridad y Salud Ocupacional de la 

empresa LumberJack. 

• Objetivos de la Gestión de Seguridad y Salud Ocupacional de la empresa 

LumberJack. 

Bajo el análisis previo en el árbol de problemas, se determinaron objetivos 

para la Gestión de Seguridad y Salud Ocupacional de la empresa LumberJack., los 

cuales serán descritos a continuación: 

Objetivo General 

 
• Lograr una adecuada Gestión de Seguridad y Salud en el Trabajo, para el 

aseguramiento de los trabajadores en la organización. 

Objetivos Específicos 

 
• Disminuir el índice de lesiones incapacitantes. 

 

• Mermar los peligros posibles en la empresa. 
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4.1.2.5.2 Planes de mejora desarrollados para la Gestión de Seguridad y 

Salud en el Trabajo 

Mediante el análisis realizado en la matriz IPERC, así como el diagrama de 

Pareto de la criticidad de los controles propuestos, se determinó los planes de control 

administrativo, control de ingeniería y de equipos de protección personal que serán 

incluidos en el plan de acción para el adecuado control de riesgos de seguridad y 

salud en el trabajo, los controles se presentarán a continuación. 

Tabla 43 

 

Planes de Control Administrativo para Seguridad y Salud en el Trabajo. 

 
Planes de Control Administrativo - Críticos 

Capacitación en manipulación de carga 

Capacitación en ergonomía 

 

 
Capacitaciones 

Capacitación de concientización en el uso de 

EPP 

Capacitación en el uso de herramientas manuales 
 

Capacitación al personal sobre concientización del 

covid-19 

Capacitación en 5S 
 

 
Política 

Implementar Política de Seguridad y Salud 

Ocupacional 



228 
 

 

Tabla 44 

 

Plan para los controles de Equipos de Protección Personal para SST. 
 

Plan de Control de Equipos de Protección 

Personal 
 

Guantes dieléctricos 

Uso de tapones auditivos u orejeras 
EPP 

Respiradores o mascarillas 

Uso de careta facial 

 
Tabla 45 

 

Plan para los controles de Ingeniería para SST. 

 
Plan de Control de Ingeniería - Críticos 

 
Implementar carretillas pequeñas para pesos excedentes a 

 

 

Instrumentos 

50kg 

 
Implementar soportes de estantes. 

Implementar iluminarias (300Lux) 

 

 
 

4.1.2.5.3 Planes de Acción de mejora de la Gestión de Seguridad y Salud 

en el trabajo 

Se realizó el plan de acción mediante el programa anual de Seguridad y Salud 

en el Trabajo, el cual permitió detallar específicamente el plan. 
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Figura 123 

 

Plan de Seguridad y Salud en el Trabajo (Parte I). 
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Figura 124 

 

Plan de Seguridad y Salud en el Trabajo (Parte II). 
 

 

Con respecto al plan de mejora de las condiciones laborales en la Figura 125 se evidencia las acciones que se realizará y el 

beneficio que traerá al momento que se implemente este plan. 
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Figura 125 

 

Plan de mejora de las condiciones laborales. 
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Por otra parte, luego de la evaluación inicial del GTH donde se obtuvo un 

resultado de 44.86% se identificó que era necesario realizar capacitaciones a los 

trabajadores de LumberJack. Para ello se analizó las competencias por cada puesto 

que realizaba enfocado al direccionamiento y objetivos estratégicos. En el GTH 

propuesto, explicado en el Apéndice GGG, se ejecutó la evaluación FeedBack 360° 

con el fin de perfilar las competencias de cada colaborador por puesto de trabajo, 

ello se basó en la opinión o evaluación del jefe a cargo. 

Figura 126 

 

Definición de trabajadores. 
 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Finalmente, se observan los planes de capacitación para aquellas 

competencias que no se encuentran desarrolladas en base al resultado de la 

evaluación, esto era necesario realizarlo para cada puesto de trabajo de la empresa 

LumberJack. 

Figura 127 

 

Planes de Capacitación para la empresa LumberJack. 

 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Con respecto al plan de implementación de las 5S, se ejecutó debido que la empresa no contaba con esta metodología, y esto originaba un 

desorden y suciedad en diversas áreas, además se visualizó que existía materiales e insumos que ocupaban espacio en la planta. En la Figura 128 

se evidencia las acciones que se realizará y el beneficio que traerá al momento que se implemente. 

Figura 128 

 

Plan de implementación de las 5S. 
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Por otra parte, se desarrolló un plan de redistribución de planta, ya que la organización no contaba con una idónea distribución, esto trae 

como consecuencia demoras en el traslado de materiales, además del recorrido que hace el trabajador. A continuación, en la Figura 129 se 

visualiza las acciones que se realizará y el beneficio que traerá al momento que se implemente. 

Figura 129 

 

Plan de Redistribución de Planta. 
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Con respecto al plan de estudio de tiempos y movimientos, se realizó con el propósito de identificar el tiempo de fabricación del calzado, 

además de poder reconocer aquellos elementos que demandan tiempos innecesarios, para ello, se desarrolló distintas actividades mediante el uso 

de la herramienta 5W-1H, la cual permitió poder detallar cada uno de los puntos, como se puede evidenciar en la Figura 130. 

Figura 130 

 

Plan de Estudio de tiempos. 
 



 

 

 

 

4.1.3 Alineamiento de las mejoras 

 

Para evaluar si los diversos objetivos que se plantearon estaban alineados, 

así como los planes de mejora, se evaluó tres alineamientos los cuales son los 

objetivos estratégicos con objetivos de los procesos, los objetivos del proyecto con 

objetivos de los procesos y los planes de mejora con los objetivos del proyecto. 

• Objetivos estratégicos vs objetivos de los procesos. 

 

Para verificar el alineamiento entre los objetivos estratégicos y de los 

procesos, fueron evaluados en función de la importancia y de la interacción entre 

ellos, comprobándose de que al por lo menos uno de los objetivos estratégicos 

ayudaba al cumplimiento de uno de los objetivos de los procesos. Asimismo, luego 

de la evaluación se obtuvo un resultado de 147 puntos, tomando en consideración 

un valor deseado de 147 puntos, se concluyó que estaban alineados en un 100%, 

por lo tanto, los objetivos estratégicos y los objetivos de los procesos se 

encontraban alineados y eran concordantes para realizar la mejora en la empresa 

LumberJack. Se presentan los objetivos estratégicos en la Figura 131, mientras que 

los objetivos de los objetivos de los procesos en la Figura 132. 
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Figura 131 

 

Objetivos estratégicos 
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Figura 132 

 

Objetivos de los procesos 
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Figura 133 

 

Objetivos estratégicos vs objetivos de los procesos. 
 

 

• Objetivos del proyecto vs objetivos de los procesos. 

 

Prosiguiendo con la alineación, respecto a los objetivos del proyecto y de los procesos, fueron evaluados en función de la importancia y de la interacción entre ellos, siendo evidente la relación entre 

ellos y comprobándose de que los objetivos del proyecto estaban encaminados a cumplirse debido a la ayuda de los objetivos de los procesos. 
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Asimismo, luego de la evaluación se obtuvo un resultado de 327 puntos, 

tomando en consideración un valor deseado de 327 puntos, se concluyó que 

estaban alineados en un 100%, por lo tanto, los objetivos del proyecto y de los 

procesos se encontraban alineados y eran concordantes para realizar la mejora en la 

empresa LumberJack. Los objetivos del proyecto se aprecian en la Figura 135, 

mientras que los objetivos de los procesos en la Figura 134. 

Figura 134 

 

Objetivos de los procesos 
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Figura 135 

 

Objetivos del proyecto 
 
 

OBJETIVOS DEL PROYECTO 

1 Eficiente gestión estratégica. 

2 Existente planeamiento estratégico. 

3 Adecuado direccionamiento estratégico. 

4 Adecuado control estratégico. 

5 Existencia de indicadores estratégicos. 

6 Eficiente gestión por procesos. 

7 Apropiado mapa de procesos. 

8 Existente análisis de la cadena de valor. 

9 Existente caracterización de los procesos. 

10 Adecuada gestión de operaciones. 

11 Eficiente gestión de compras. 

12 Adecuada selección de proveedores. 

13 Óptima recepción de materia prima. 

14 Existente plan de la producción. 

15 Apropiado método de planificación de la producción. 

16 Eficiente sistema de pronósticos. 

17 Eficiente gestión de almacenamiento. 

18 Eficiente control de inventarios. 

19 Adecuada gestión de la calidad. 

20 Existencia de aseguramiento de la calidad. 

21 Existencia de políticas y objetivos de calidad. 

22 Eficiente gestión de mantenimiento. 

23 Adecuado plan de mantenimiento. 

24 Apropiado control estadístico de la calidad. 

25 Adecuado uso de herramientas de calidad. 

26 Adecuadas condiciones laborales. 

27 Eficiente clima laboral. 

28 Alto nivel de liderazgo de los trabajadores. 

29 Eficiente manejo de personal. 

30 Adecuada GTH. 

31 Implementación de capacitaciones. 

32 Adecuada gestión de SST. 

33 Adecuada señalización de la planta. 

34 Adecuado uso de EPP. 

35 Adecuada limpieza y orden en la planta. 

36 Adecuada distribución de planta. 

37 Existencia de medición de tiempos. 
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Figura 136 

 

Objetivos del proyecto vs objetivos de los procesos. 
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• Objetivos del proyecto vs planes de mejora. 

 

En el caso de los objetivos del proyecto y los planes de mejora, estos fueron 

evaluados considerando la importancia de los objetivos del proyecto y la 

interacción que presentaban con los planes de mejora, pudiendo comprobarse que 

los planes de mejora contribuían con el cumplimiento de los objetivos del proyecto. 

Además, una vez terminada la evaluación, se logró alcanzar un puntaje de 239 

sobre el deseado de 239, por lo tanto, se llegó a una eficiencia del 100%, es decir 

que, los objetivos del proyecto y los planes de mejora se encontraban alineados y 

eran concordantes para realizar la mejora en la empresa LumberJack. Los planes de 

mejora del presente proyecto se detallan en la Figura 137 mientras que los 

objetivos del proyecto en la Figura 138. 

Figura 137 

 

Planes de mejora 

 
PLANES DE MEJORA 

1 Planficación estratégica. 

2 Plan de aseguramiento de la calidad. 

3 Plan de mantenimiento. 

4 Plan de marketing. 

5 Plan de mejora de la productividad. 

6 Plan de aumento de la rentabilidad de la empresa. 

7 Plan de aseguramiento de los requerimientos de los clientes. 

8 Plan de mejora de condiciones laborales. 

9 Plan de mejora continua. 

10 Plan de incremento de ventas. 

11 Plan de mejora del clima laboral. 

12 Plan de mejora de Seguridad y Salud en el Trabajo. 

13 Plan de Capacitación. 

14 Plan de implementación de 5S. 
 

 
Plan de aseguramiento de costos y diseños innovadores de los 

calzados. 

16 Plan de gestión de calidad. 

17 Plan de posicionamiento de la marca. 
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Figura 138 

 

Objetivos del proyecto 

 
OBJETIVOS DEL PROYECTO 

1 Eficiente gestión estratégica. 

2 Existente planeamiento estratégico. 

3 Adecuado direccionamiento estratégico. 

4 Adecuado control estratégico. 

5 Existencia de indicadores estratégicos. 

6 Eficiente gestión por procesos. 

7 Apropiado mapa de procesos. 

8 Existente análisis de la cadena de valor. 

9 Existente caracterización de los procesos. 

10 Adecuada gestión de operaciones. 

11 Eficiente gestión de compras. 

12 Adecuada selección de proveedores. 

13 Óptima recepción de materia prima. 

14 Existente plan de la producción. 

15 Apropiado método de planificación de la producción. 

16 Eficiente sistema de pronósticos. 

17 Eficiente gestión de almacenamiento. 

18 Eficiente control de inventarios. 

19 Adecuada gestión de la calidad. 

20 Existencia de aseguramiento de la calidad. 

21 Existencia de políticas y objetivos de calidad. 

22 Eficiente gestión de mantenimiento. 

23 Adecuado plan de mantenimiento. 

24 Apropiado control estadístico de la calidad. 

25 Adecuado uso de herramientas de calidad. 

26 Adecuadas condiciones laborales. 

27 Eficiente clima laboral. 

28 Alto nivel de liderazgo de los trabajadores. 

29 Eficiente manejo de personal. 

30 Adecuada GTH. 

31 Implementación de capacitaciones. 

32 Adecuada gestión de SST. 

33 Adecuada señalización de la planta. 

34 Adecuado uso de EPP. 

35 Adecuada limpieza y orden en la planta. 

36 Adecuada distribución de planta. 

37 Existencia de medición de tiempos. 
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Figura 139 

 

Objetivos del proyecto vs planes de mejora. 
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Luego de ello, se realizó el diagrama de Pareto, como se observa en la 

Figura 140, para conocer cuáles eran los principales planes de mejora que se debían 

desarrollar de acuerdo con los problemas más resaltante de la empresa, siendo estos 

los desarrollados en el presente trabajo. 

Figura 140 

 

Planes de mejora – Pareto. 
 
 

 
4.1.4 Cronograma y presupuestos para la implementación de las mejoras. 

 

4.1.4.1 Cronograma para la ejecución de las mejoras. 

 

Se presentarán mediante un diagrama de Gantt los tiempos planeados para 

la implementación de las actividades descritas en los planes de acción mostrados 

anteriormente. 

4.1.4.1.1 Gestión estratégica. 

 

Se mostrará los cronogramas respectivos de los planes de acción a 

implementar de la presente gestión. 
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• Cronograma del plan de mejora de la gestión estratégica. 

 

A continuación, se describe a mayor detalle la duración de la implementación del plan de mejora de la gestión estratégica en la 

empresa LumberJack, detallando la fecha en que inicia, así como la fecha en la que culmina, además de las actividades involucradas, 

teniendo en total una duración de cinco días. 

Figura 141 

 

Cronograma Plan de Mejora Gestión Estratégica. 
 

 
4.1.4.1.2 Gestión de procesos. 

 

Se mostrará los cronogramas respectivos de los planes de acción a implementar de la presente gestión. 
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• Cronograma del plan de mejora de la Gestión de Procesos. 

 

A continuación, se describe a mayor detalle la duración de la implementación del plan de mejora de la gestión de procesos en la 

empresa LumberJack, detallando la fecha en que inicia, así como la fecha en la que culmina, además de las actividades involucradas, 

teniendo en total una duración de 43 días. 

Figura 142 

 

Cronograma del plan de mejora de la Gestión de Procesos. 
 
 

 
4.1.4.1.3 Gestión de operaciones. 

 

Se mostrará los cronogramas respectivos de los planes de acción a implementar de la presente gestión. 
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• Cronograma del plan de mejora de la gestión de operaciones. 

 

A continuación, se describe a mayor detalle la duración de la implementación del plan de mejora de la gestión de operaciones en 

la empresa LumberJack, detallando la fecha en que inicia, así como la fecha en la que culmina, además de las actividades involucradas, 

teniendo en total una duración de 28 días. 

Figura 143 

 

Cronograma del plan de mejora de la gestión de operaciones. 
 

 
4.1.4.1.4 Gestión de calidad. 

 

Se mostrará los cronogramas respectivos de los planes de acción a implementar de la presente gestión. 
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• Cronograma de mejora de la gestión de la calidad. 

 

A continuación, se describe a mayor detalle la duración de la implementación del plan de mejora de la gestión de la calidad en la 

empresa LumberJack, detallando la fecha en que inicia, así como la fecha en la que culmina, además de las actividades involucradas, 

teniendo en total una duración de 35 días. 

Figura 144 

 

Cronograma de la Gestión de la calidad. 
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• Cronograma de mejora de la gestión de mantenimiento. 

 

A continuación, se describe a mayor detalle la duración de la implementación del plan de mejora de la gestión de mantenimiento 

en la empresa LumberJack, detallando la fecha en que inicia, así como la fecha en la que culmina, además de las actividades 

involucradas, teniendo en total una duración de 16 días. 

Figura 145 

 

Cronograma del Plan de mejora de la Gestión de Mantenimiento. 
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4.1.4.1.5 Condiciones laborales 

 

Se mostrará los cronogramas respectivos de los planes de acción a implementar de la presente gestión. 

 

• Cronograma del plan de mejora de la Gestión de Seguridad y Salud en el Trabajo. 

 

A continuación, se describe a mayor detalle la duración de la implementación del plan de mejora de la gestión de seguridad y 

salud en el trabajo en la empresa LumberJack, detallando la fecha en que inicia, así como la fecha en la que culmina, además de las 

actividades involucradas, teniendo en total una duración de 17 días. 

Figura 146 

 

Cronograma del plan de mejora de Gestión de Seguridad y Salud en el Trabajo. 
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• Cronograma del plan de mejora de las condiciones laborales. 

 

A continuación, se describe a mayor detalle la duración de la implementación del plan de mejora de las condiciones laborales en 

la empresa LumberJack, detallando la fecha en que inicia, así como la fecha en la que culmina, además de las actividades involucradas, 

teniendo en total una duración de cinco días. 

Figura 147 

 

Cronograma del plan de mejora de las condiciones laborales. 
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• Cronograma de implementación de la metodología 5S. 

 

A continuación, se describe a mayor detalle la duración de la implementación de la metodología 5S en la empresa LumberJack, 

detallando la fecha en que inicia, así como la fecha en la que culmina, además de las actividades involucradas, teniendo en total una 

duración de 18 días. 

Figura 148 

 

Cronograma de Implementación de las 5S. 
 

 

• Cronograma del plan de acción de redistribución de planta. 

 

A continuación, se describe a mayor detalle la duración de la implementación del plan de acción de redistribución de planta en la 

empresa LumberJack, detallando la fecha en que inicia, así como la fecha en la que culmina, además de las actividades involucradas, 

teniendo en total una duración de 18 días. 
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Figura 149 

 

Cronograma del plan de Redistribución de Planta. 
 

 

• Cronograma del plan de estudio de tiempos. 

 

A continuación, se describe a mayor detalle la duración de la implementación del plan de estudio de tiempos en la empresa 

LumberJack, detallando la fecha en que inicia, así como la fecha en la que culmina, además de las actividades involucradas, teniendo en 

total una duración de 40 días. 
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Figura 150 

 

Cronograma del plan de Estudio de tiempos. 
 

 

Por último, luego de haber establecido los planes de mejora que se debían desarrollas, así como los cronogramas para 

implementar los plantes en mención, teniendo en consideración cada una de las actividades que estaban incluidas en cada plan tanto 
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como el tiempo programado para cumplir dichas actividades, el cronograma general, incluyendo todos los planes presentados, se 

visualiza en la Figura 151 a través de un Diagrama de Gantt. 

Figura 151 

 

Cronograma de la Implementación de Mejoras. 
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4.1.5 Evaluación económica y financiera 

 

Para poner en marcha el proyecto, se desarrolló la evaluación económica y 

financiera del mismo, en ese sentido, la empresa proporcionó una data que sirvió 

para poder realizar las proyecciones para cuatro trimestres de ventas. Una vez que se 

tuvo las proyecciones de la demanda, se comenzó a analizar las inversiones, ingresos 

y costos con o sin llevar a cabo los planes de mejora que se propusieron para la 

empresa LumberJack. Posterior a ello, se analizó los flujos de caja sin proyecto y con 

proyecto con el fin de evaluar la variación que cada uno de los periodos del año 

proyectado. Seguidamente, se procedió a determinar el COK del proyecto para poder 

evaluar el riesgo, también se determinó los indicadores de evaluación económica. 

Por último, se desarrolló el análisis de escenarios pesimista, moderado y optimista. 

Para mayor detalle del desarrollo ver Apéndice RR. 

Con respecto al análisis de inversiones, ingresos y costos se desarrolló con un 

periodo de un año, divididos en cuatro trimestres en el cual se detalla a continuación. 

Figura 152 

Inversión en activos tangibles e intangibles 
 

 
Como se puede visualizar en la Figura 152 para llevar a cabo todos los planes 

de mejora, se necesita una inversión de 4,424.97 nuevos soles. 
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Figura 153 

 

Capital de trabajo sin proyecto. 
 
 

 
Figura 154 

 

Capital de trabajo con proyecto. 
 

 

Figura 155 

 

Proyección de Ventas sin proyecto. 
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Figura 156 

 

Proyección de material directo sin proyecto. 
 

 

Figura 157 

 

Proyección de mano de obra sin proyecto. 
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Figura 158 

 

Proyección de costos Indirectos de fabricación sin proyecto. 
 
 

 

Figura 159 

 

Proyección de gastos operativos sin proyecto. 
 
 

 

Figura 160 

 

Proyección de ventas con proyecto. 
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Figura 161 

 

Proyección de material directo con proyecto. 
 

 

Figura 162 

 

Proyección de mano de obra directa con proyecto. 
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Figura 163 

 

Proyección de costos Indirectos de fabricación con proyecto. 

 

 

Figura 164 

 

Proyección de Gastos Operativos con proyecto 

 

 

Posteriormente, se realizó los análisis de flujos de caja sin proyecto y con 

proyecto por un periodo de cuatro trimestres. 
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Figura 165 

 

Flujo de caja sin proyecto. 

 

 

Figura 166 

 

Flujo de caja con proyecto. 

 

 

Después de desarrollar los flujos de caja sin y con proyecto, se procedió al 

cálculo del flujo de caja incremental, para ayudar a poder identificar la variación 

que existe entre los dos flujos de caja. 
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Figura 167 

 

Flujo de caja incremental del proyecto. 
 

 

Con respecto a los indicadores de evaluación, podemos visualizar que el 

VAN E trimestral = S/. 3,755.67 > 0, esto significa que, el proyecto luego que se 

ejecute por un año, traería mayores beneficios, ya que tendría un retorno de la 

inversión y también se conseguiría un beneficio adicional, por otro lado, 

observamos que la tasa interna de retorno trimestral es de 34% lo cual indica que, 

se lograría una buena rentabilidad si se llegase a ejecutar este proyecto y 

finalmente el B/C E trimestral = 1.87> 0, ello significa que, se espera obtener S/ 

0.87 en beneficio por cada S/ 1.00 en costos, en ese sentido podemos afirmar que, 

es viable poner en marcha el proyecto en la empresa LumberJack. 

Figura 168 

 

Indicadores de evaluación. 
 
 

 

A continuación, se muestra en la Figura 169 los análisis de escenarios, en 

el cual se refleja que el proyecto estando en un escenario pesimista en rentable, 

puesto que, el VAN E trimestral = S/. 1,635.41 > 0, TIR E trimestral = 17% que 

es mayor al COK y por último el beneficio costo que es mayor a 1. 
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Figura 169 

 

Análisis de escenarios. 
 

 

4.2 Hacer 

 

En esta etapa del presente proyecto, se procedió a efectuar la 

implementación de las actividades expresadas durante la planificación de las 

mejores establecidas para cada uno de los cinco pilares, esto con el fin de alcanzar 

un incremento en la productividad y cada una de las metas planteadas. 

4.2.1 Ejecución de la mejora de la Gestión Estratégica 

 

De acuerdo con lo diagnosticado durante la primera etapa de la 

metodología PHVA, y respecto al pilar de la Gestión Estratégica, se estableció un 

plan donde se debía reformular la misión, visión y valores corporativos de 

LumberJack, los cuales están alineados a cumplir con la estrategia y los objetivos 

planteados para lidiar los problemas determinados en el presente trabajo, por lo 

tanto, se procedió a realizar la ejecución de las diversas actividades que se 

establecieron en los planes de mejora. 

• Definición de la misión, visión y valores propuestos. 

 

Como primer paso para implementar la “Planificación Estratégica”, se 

realizó la reformulación de la misión y visión, y, se plantearon los valores 

corporativos que presentaría LumberJack, ya que, como se diagnosticó 
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previamente, la empresa no tenía definido los valores que se promovían. A partir 

de la situación inicial, como se detalló en el Apéndice G, se tuvo que la misión 

inicial no representaba adecuadamente la razón fundamental por la cual existe la 

organización, la misión no describía lo que se espera alcanzar en un futuro para la 

organización, no era memorable ni inspirable. Por ello, se llevó a cabo la 

propuesta del direccionamiento y se cumplió los requisitos para que la empresa 

presente una misión y visión con fortalezas mayores, para mayor detalle ir al 

Apéndice MM. Una vez obtenida su conformidad y resultados de la evaluación, 

tanto la misión como visión se encontraban en una posición con fortalezas, se 

procedió a su difusión. 

• Difundir la misión, visión y valores propuestos a todos los colaboradores. 

 

Era sumamente importante que cada uno de los colaboradores conozcan la 

orientación que presentaba LumberJack, la razón de ser de la empresa y lo que 

esperaba alcanzar a futuro. Por tal razón, a través de una reunión junto con el 

Gerente General, se estableció que se deberían plasmar en el mural de la empresa, 

el cual se encuentra expuesto para que todos los trabajadores lo aprecien y 

observen cuál es la misión y visión que presentan en la actualidad la empresa. En 

la Figura 170 se observa un acercamiento al mural de LumberJack donde se 

presenta la misión y visión, y, en la Figura 171, el mural completo. 
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Figura 170 

 

Presentación de la misión y visión en el mural de Lumberjack. 
 
 

 
Figura 171 

 

Mural completo de la empresa. 
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• Capacitación al Gerente General y producción sobre el direccionamiento 

estratégico. 

Por otro lado, también se realizó la presentación de todo el 

direccionamiento propuesto, expresando de esta manera, los objetivos estratégicos 

y la estrategia a desarrollar en la empresa para incrementar la productividad de 

esta, siendo presentados al Gerente General y Gerente de Producción mediante 

diapositivas realizadas por los tesistas. El responsable de comunicar el 

Direccionamiento Estratégico a toda la organización sería el Gerente General. 

Además, es relevante recalcar que se cumplió los tiempos que fueron 

preestablecidos en el cronograma para implementar y ejecutar el plan. 

Figura 172 

 

Diapositivas de la capacitación en direccionamiento estratégico. 
 
 

 
Finalmente, se concluye que, se cumplieron con todas las actividades 

planteadas enfocadas a mejorar la gestión estratégica: Definición de la misión, 

visión y valores propuestos, difusión de la misión, visión y valores propuestos a 

todos los colaboradores y, capacitación al Gerente General y producción sobre el 

direccionamiento estratégico, en la Tabla 46 , se aprecian las actividades por 

implementar y las implementadas, alcanzando un 100% en el cumplimiento de las 
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actividades. Mientras que, en la Figura 173 , se aprecia la descripción del alcance, 

tiempo y costo del plan desarrollado, además del objetivo a alcanzar, así como los 

responsables de la ejecución. 

Tabla 46 

 

Actividades por implementar vs. Actividades ejecutadas. 
 

 

Actividades por implementar 

Definición de la misión, visión y 

valores propuestos 

Difusión de la misión, visión y 

valores propuestos a todos los 

colaboradores 

Capacitación al Gerente General y 

producción sobre el 

direccionamiento estratégico 

Actividades ejecutadas 

Definición de la misión, visión y 

valores propuestos 

Difusión de la misión, visión y 

valores propuestos a todos los 

colaboradores 

Capacitación al Gerente General y 

producción sobre el direccionamiento 

estratégico 
 

Figura 173 

 

Informe de implementación – Gestión Estratégica. 
 



272 
 

• Alcance 
 

Se realizó una adecuada implementación de las mejoras planeadas con 

respecto a la gestión estratégica en la empresa LumberJack, esto no pudo ser 

posible sin la colaboración del gerente Derrick Luy ni de los colaboradores, ya 

que el gerente brindó información que no se encontraba en la página de la 

empresa para la realización del estudio, y, los trabajadores pusieron de su parte 

para conocer la misión, visión y valores de la empresa. Por otra parte, las 

capacitaciones fueron tomadas en cuenta en cuanto al direccionamiento para un 

mejor entendimiento y difusión de este. 

• Costo 

 

En esta implementación se gastó menos de lo presupuestado en el plan, ya 

que se tuvo un valor de 133.32 soles en comparación a lo propuesto inicialmente, 

donde el monto fue de 166.65 soles, esto fue debido a que se utilizó en menor 

cantidad el apoyo de los colaboradores, ya que la difusión de la misión, visión y 

valores se logró realizarla en un día cuando estaba estipulada realizarla en dos. 

• Tiempo 

 

Las actividades correspondientes a este plan se realizaron en un día menos 

a lo estipulado en el cronograma, el cual estaba pronosticado a cumplirlo en cinco 

días, esto fue posible gracias al apoyo brindado por el gerente para la publicación 

de la misión, visión y valores en el mural de la organización. 

4.2.2 Ejecución de la mejora de la Gestión de Procesos 

 

De acuerdo con lo diagnosticado durante la primera etapa de la 

metodología PHVA y en base al análisis desarrollado sobre el desempeño de los 

procesos actuales, así como el nivel de confiabilidad de sus indicadores, se 

procedió a implementar el plan de acción para la mejora de procesos. 
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• Definición del mapa de procesos propuesto. 
 

Otro pilar fundamental para alcanzar el incremento de la productividad en 

la empresa, es la Gestión por Procesos, por lo tanto, de acuerdo al plan propuesto 

para esta gestión, se realizó una reunión junto con el Jefe de Producción y una 

visita a la planta para conocer cada una de las actividades que se desarrollan en la 

parte estratégica, operativa y de soporte, de esta manera se tuvo mejor 

entendimiento y se pudo realizar el mapa de procesos propuesto, descrito en la 

Figura 117 en la etapa Planificación de las mejoras: “Mejora de la gestión por 

procesos” del presente proyecto. Para ello, se consideró optimizar los procesos 

productivos mediante su mejora, en el cual se alcanzó una disminución en las 

actividades repetitivas, mayor producción de calzados, además de utilizar de manera 

adecuada las horas hombre y horas máquina, sin emplear horas demás, logrando 

incrementar la eficacia en tiempo, contribuyendo al aumento de la productividad. 

Habiendo definido un mapa de procesos, se colocó en un mural, como se visualiza en 

la Figura 174 para que pueda ser observado por todos los colaboradores de la 

empresa Lumberjack y conozcan qué procesos se ejecutan para lograr la producción 

y comercialización en su totalidad del calzado. 
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Figura 174 

 

Presentación del mapa de procesos en el mural de la empresa Lumberjack. 
 

 

Posteriormente, para el desarrollo de la caracterización de cada proceso, 

descrito en el Apéndice UU, fue necesario asignar un responsable a cada proceso, en 

algunos procesos ya se contaba con uno, sin embargo, en otros se requirió nombrar al 

encargado, donde el colaborador tenía a su cargo velar que se cumplan las 

actividades designadas para ejecutar ese proceso. En la siguiente figura se observa 

los responsables para cada proceso. 
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Figura 175 

 

Responsables de los procesos. 
 

 

• Realizar las caracterizaciones de los procesos. 

 

Por otro lado, una vez que se definió quiénes serían los encargados para cada 

uno de los procesos que se realizan en la empresa, se procedió a implementar las 

caracterizaciones donde se especifica el objetivo, el alcance, qué tipo de proceso es, 

así como sus entradas y salidas en cuestión de procesos y documentación, además se 

detallan los indicadores que se controlarán, se aprecia en la Figura 176 la 

caracterización del proceso de planificación de la producción. 
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Figura 176 

 

Evidencia de desarrollo de caracterización de procesos. 
 

 

• Desarrollar la ficha de indicadores de los procesos. 

 

Una vez establecido el mapa de procesos y sus responsables, se desarrollaron 

las fichas de indicadores de cada indicador que se presenta en las caracterizaciones 

de los procesos. Esto con la finalidad de tener un mayor conocimiento de lo que se 

busca medir en la empresa, ya que, durante el diagnóstico de la situación actual, se 

conoció que no se tiene documentación con información acerca de los indicadores 

presentes, esto debido a que, no se realizaba una medición correspondiente. Para 

mayor detalle de los indicadores, ver Apéndice VV. De igual manera, se realizó el 

análisis de la cadena de valor propuesta, el cual se obtuvo como resultado que los 

indicadores propuestos presentaban mayor grado de confiabilidad para realizar la 

evaluación del desempeño de los procesos (ver Apéndice WW). 



277 
 

 

• Elaborar el manual de procesos. 

 

Buscando alcanzar la estandarización de los procesos, se desarrolló un 

MAPRO (Manual de Procesos), el cual se muestra en la Figura 177, esto ayudó a que 

los colaboradores tengan mayor conocimiento sobre cómo se lleva a cabo el proceso 

y cómo se desempeña este dentro de la organización, ya que un nuevo trabajador 

puede provenir del mismo puesto de trabajo, sin embargo, es probable que no 

realizaba las mismas actividades, esto ayudará a que comprenda tanto los procesos 

estratégicos, operativos y de soporte. El manual en mención deberá ser actualizado 

en caso presente cambios en sus actividades durante el transcurso del tiempo (para 

mayor detalle ir al Apéndice XX). 

Figura 177 

 

Manual de Procesos. 
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Finalmente, se concluye que, se cumplieron con todas las actividades 

planteadas enfocadas a mejorar la gestión por procesos: definición del mapa de 

procesos propuesto, realizar las capacitaciones de los procesos, desarrollar la ficha 

de indicadores de los procesos y elaborar el manual de procesos. En la Tabla 47, se 

aprecian las actividades por implementar y las implementadas, alcanzando un 100% 

en el cumplimiento de las actividades. Es decir que, se comprobó que cada actividad 

planeada en el plan de mejora se realizó correctamente durante la etapa hacer, 

obteniendo una eficacia de tiempo del 100%, ya que se llevaron a cabo en los días 

que se planificó la implementación, como se observa en la Figura 178. 

Tabla 47 

 

Actividades por implementar vs. Actividades ejecutadas 

 
 

Actividades por implementar 

Definición del mapa de procesos 

propuesto 

Realizar la caracterización de los 

procesos 

Desarrollar la ficha de indicadores de los 

procesos 

Elaborar el manual de procesos 

Actividades ejecutadas 

Definición del mapa de procesos 

propuesto 

Realizar la caracterización de los 

procesos 

Desarrollar la ficha de indicadores de 

los procesos 

Elaborar el manual de procesos 
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Figura 178 

 

Informe de implementación – Gestión de Procesos. 
 

 

• Alcance 

 

Se realizó una adecuada implementación de las mejoras planeadas con 

respecto a la gestión de procesos en la empresa LumberJack, esto se debió al gran 

apoyo que brindó el gerente, así como las facilidades para permanecer dentro de la 

planta observando los procesos que se llevan a cabo y obtener un mejor 

conocimiento de ellos para el desarrollo de los manuales y caracterizaciones, de 

igual manera, las áreas involucradas brindaron información que manejaban para el 

cálculo de los indicadores que se diagnosticaron en la empresa. 
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• Costo 

 

En esta implementación se gastó menos de lo presupuestado en el plan, ya 

que se tuvo un valor de 690 soles en comparación a lo propuesto inicialmente, donde 

el monto fue de 920 soles, esto fue debido a que se requirió de una menor cantidad 

de horas hombre por parte de los trabajadores para la ejecución del plan de mejora 

establecido. 

• Tiempo 

 

Las actividades del presente plan fueron desarrolladas en un periodo inferior 

a lo estipulado en el cronograma, lográndolo en siete días menos de lo planeado, esto 

fue posible gracias a la colaboración de los trabajadores, ya que se logró difundir el 

mapa de procesos en un día, siendo un día menos de lo planeado, asimismo, su 

constante apoyo permitió que el manual de procesos se realice en 12 días, los cuales 

se utilizaron para corregir unos puntos, ya que anteriormente se habían desarrollado 

las caracterizaciones en un total de 15 días, tres días menos de lo programado. Por lo 

tanto, el plan fue ejecutado en 36 días. 

4.2.3 Ejecución de la mejora de la Gestión de Operaciones 

 

En referencia al diagnóstico de la gestión de operaciones, se concluyó que era 

necesario establecer un método de pronóstico de la demanda, lo cual se desarrolló un 

plan de acción el cual abarca diferentes actividades con el objetivo de mejorar los 

indicadores establecidos. 
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• Identificar el método de pronóstico de la demanda. 

 

En esta sección, se evaluó el pronóstico de la demanda del producto estrella, 

mediante el análisis de series de tiempo que es un método estadístico, para ello se 

hizo uso de los datos históricos del mes de enero del 2021 a marzo del año 2022, tal 

como se visualiza en la Figura 179. Para mayor detalle del desarrollo de las 

metodologías se pueden visualizar en el Apéndice N. 

Figura 179 

 

Datos históricos de la demanda del Calzado Sport Kennedy y metodologías de 

pronóstico de la demanda. 

 
Nota Adaptado de los datos históricos brindados por la empresa. 

 

Es importante destacar que, en el año 2021, las empresas han sido afectadas 

por la pandemia, entre ellas está el sector industria del calzado, es por esta razón que 

LumberJack sigue en búsqueda de nuevas estrategias, que ayuden a retomar el 

protagonismo en el mercado nacional de calzados de cuero. La gerencia mencionó 

que, sus ventas han caído considerablemente con respecto a los años anteriores, pero 

en los meses de noviembre y diciembre han tenido un pequeño incremento como se 

puede observar en la Figura 180, esto se debe por diversos factores, uno de ellos es 

que los clientes sigan apostando por el producto patrón y otro es por la reactivación 

de la economía 
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Figura 180 

 

Demanda del Calzado Sport Kennedy en el año 2021-2022. 
 

Luego que se identificó e ingresó la demanda obtenida durante el año 2021 y 

parte del 2022 en el software V&B Consultores, se pudo recién estimar la desviación 

de media absoluta (MAD), este indicador nos permite medir la variación entre la 

demanda real y la demanda proyectada. Por otra parte, también se constató el 

porcentaje de error de medio absoluto (MAPE), en el cual la elección del método a 

utilizar fue la que tuvo menor valor de los 2 indicadores mencionados. 

Tabla 48 

 

Resumen evaluación MAD para elección de tipo de pronóstico. 
 

Tipo de pronóstico MAD 

Promedio simple 81.06 

Promedio móvil simple 

Promedio móvil ponderado 

Promedio móvil doble 

Suavización exponencial 

Suavización con tendencia 

Regresión Lineal 

Suavización doble 

Suavización doble con tendencia 

62.34 

66.48 

109.35 

8492.2 

8601.25 

1663.04 

5662.98 

13555.99 
 

 
 

El tipo de pronóstico que más se ajustó es de promedio móvil simple, la cual 

permite tener un mejor escenario con respecto a las ventas, ya que la demanda no 
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presenta demasiadas variaciones en un corto plazo y coincide con la información 

brindada por el gerente Derrick Luy indicando que, este producto no es estacionario, 

porque las ventas suelen mantenerse durante el año. Gracias a la data brindada por la 

empresa, se calculó el pronóstico de ventas para el mes de abril del año 2022, dando 

como resultado 1,372 pares de zapatos. 

Figura 181 

 

Pronóstico por promedio móvil simple. 

 

 
Por otra parte, se definió los pronósticos para los 12 meses posteriores, ello 

ayudó a poder realizar un plan agregado de producción con el objetivo de establecer 

una estrategia que ayude a permitir que la empresa LumberJack pueda responder 

ante la demanda pronosticada y lograr prever los recursos e insumos a utilizar. 
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Tabla 49 

 

Pronóstico de Ventas 2022 - 2023 
 

  PRONÓSTICO DE VENTAS  
 

Mes Pronóstico 

Abr-22 1372 

May-22 1376 

Jun-22 1378 

Jul-22 1382 

Ago-22 1385 

Set-22 1387 

Oct-22 1391 

Nov-22 1394 

Dic-22 1396 

Ene-23 1399 

Feb-23 1403 

Mar-23 1406 

 

• Realizar Plan agregado de Producción 

 

Luego que se propuso los planes de mejora para la gestión de operaciones, se 

procedió a realizar el plan agregado de producción, para ello se inició con la 

elaboración del plan de producción, después con la recopilación de los datos 

brindados por la empresa, como el costo de materia prima, costo de hora hombre, 

servicio de energía y demás. Ver Apéndice YY para mayor detalle. 

• Realizar un plan de requerimientos de materiales (MRP). 

 

Seguidamente, se complementó con un plan de requerimiento de materiales 

que ayudó a establecer los insumos y abastecimiento de la materia prima que se 

empleó para la producción (ver Apéndice ZZ). Asimismo, se realizó un árbol de con 

todos los componentes del calzado, en el cual muestra las cantidades, insumos y el 

nivel en el que se encuentra cada una de ellas, como se observa en la Figura 182. 
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Figura 182 

 

Árbol de producto - Calzado sport kennedy. 
 
 

 
Definido el árbol de producto, se procedió a realizar la lista maestra de los 

componentes y materiales, esto fue gracias a la empresa que proporcionó la 

información de sus proveedores, la cual ayudó a tener conocimiento con los datos 

cuantitativos como el tiempo en que se demora en abastecer con los insumos y los 

tamaños de lote. 

Figura 183 

 

Listado maestro de materiales y componentes. 

 

 
Posteriormente se elaboró el plan de requerimiento de materiales, para ello se 

pronosticó en periodos de semanas durante los primeros tres meses para cada 

material del producto patrón del nivel 1. A continuación, en la Figura 184 se muestra 

un resumen del MRP del calzado sport Kennedy. 
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Figura 184 

 

MRP – Calzado Sport Kennedy 
 

• Definir los indicadores de la cadena de suministros 

 

Una vez ejecutado el MRP y el plan agregado de producción, se determinó los diversos indicadores de la cadena de suministro, 

ya que la empresa LumberJack carece de indicadores esenciales, es por ello por lo que se propuso diversos indicadores, uno ellos es 

entrega de pedidos a tiempo, ya que ante la necesidad de poder medir el tiempo en que tarda en entregarse un pedido se planteó este 

indicador que se muestra a continuación. 
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Tabla 50 

 

Indicador de entrega de pedidos a tiempo 
 

Indicador – Entrega de pedidos a tiempo 

 
Objetivo 

Definición del indicador 

Tipo 

Responsable 

Fórmula de cálculo 

Fuente de verificación 

Frecuencia de medición 

Unidad de medición 

Medir el nivel de cumplimiento de los 

pedidos entregados. 

Tiempo que tarda un pedido en 

despacharse 

Creciente 

Jefe de logística 

Pedidos que se entregaron a 

tiempo/cantidad total de pedidos 

Ventas mensuales 

Mensual 

 

% 

De acuerdo con la información brindada se pudieron determinar los 

siguientes resultados como lo muestra en la siguiente Tabla. 

Tabla 51 

 

Porcentaje de productos entregados a tiempo 

 
 

Mes 
Suma de # en 

pares 
# pares entregados a tiempo 

% de productos 

entregados a tiempo 

Ene-21 4258 4250 99.81% 

Feb-21 5103 5100 99.94% 

Mar-21 4988 4874 97.71% 

Abr-21 4798 4781 99.64% 

May-21 5108 5088 99.60% 

Jun-21 4990 4945 99.09% 

Jul-21 4478 4256 95.04% 

Ago-21 4589 4560 99.36% 

Set-21 5100 5100 100.00% 

Oct-21 4720 4655 98.62% 

Nov-21 4784 4412 92.22% 

Dic-21 5014 5002 99.76% 

Ene-22 5201 5195 99.48% 

Feb-22 5241 5239 99.85% 

Mar-22 5180 5179 99.98% 
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De acuerdo con la gráfica se determinó que la entrega de tiempos es 100% 

en el mes de setiembre, además se requiere superar al promedio de entregas de 

tiempo de los meses anteriores, como se muestra en la Figura 185. 

Figura 185 

 

Indicador de entrega a tiempo. 
 
 

 

Por otra parte, se propuso otro indicador para la empresa LumberJack, en 

ese sentido el jefe de la gestión de compras indicó que ello ayudaría a poder 

determinar el grado de éxito en la generación de órdenes de compra, evitando 

costos de rectificación de pedidos, pérdidas de ventas, etc. En la Tabla 52 se 

visualiza dicho indicador, esto ayudará a poder determinar el cumplimiento óptimo 

que tiene con respecto a las órdenes que se generan en cada compra. 
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Tabla 52 

 

Indicador - Porcentaje de efectividad promedio de compras 
 

Indicador – Porcentaje de efectividad promedio de compras 
 

Determinar el grado de éxito en la 

Objetivo 

 

Responsable 

Fórmula de cálculo 

Fuente de verificación 

Frecuencia de medición 

Unidad de medición 

generación de órdenes de compra, evitando 

costos de rectificación de pedidos, pérdidas 

de ventas, etc. 

Jefe de compras 

(Pedidos rechazados/Total de pedidos 

generados) /0.95 x (100) 

Informe general de órdenes de compras 

Mensual 

% 
 

Finalmente se propuso un indicador de índice de volumen de compras, esto 

permitirá que la empresa pueda controlar la evolución del volumen de compra en 

relación con las ventas. 

Tabla 53 

 

Indicador – Índice de volumen de compras 
 

Indicador – Índice de volumen de compras 
 

Controlar con respecto a la evolución 
Objetivo 

 
Responsable 

Fórmula de cálculo 

Fuente de verificación 

Frecuencia de medición 

Unidad de medición 

del volumen de compra en relación con 

las ventas 

Jefe de compras 

(Costo de compras/Total de ventas) 

Informe de compras 

Mensual 

% 

 

En conclusión, se tiene un cumplimiento del 100%, debido a que todas las 

actividades previamente planificadas a realizar se completaron con éxito, tal como 

se aprecia en la Tabla 54. Seguidamente, se realizó el informe de implementación 



290 
 

de la gestión de operaciones, donde, se detalla, el alcance del plan de mejora y el 

objetivo, además, de todo lo evidenciado en la implementación (ver Figura 186). 

Tabla 54 

Actividades por implementar vs. actividades ejecutadas. 

 
 

Actividades por implementar 

Identificar el método de pronóstico de la 

demanda 

Realizar un plan agregado de producción 

 
Realizar un plan de requerimientos de 

materiales 

Definir los indicadores de la cadena de 

suministros 

Actividades ejecutadas 

Identificar el método de pronóstico de la 

demanda 

Realizar un plan agregado de producción 

 
Realizar un plan de requerimientos de 

materiales 

Definir los indicadores de la cadena de 

suministros 
 

 
 

Figura 186 

 

Informe de implementación – Gestión de operaciones 
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✓ Alcance 

 

Se realizó una correcta implementación de las mejoras con respecto a la 

gestión de operaciones en la empresa LumberJack, esto fue debido a la colaboración 

por parte de los trabajadores y gerencia en conjunto, ya que demandaron tiempo al 

involucrarse en las actividades de este plan como es el caso de analizar, supervisar y 

familiarizarse con los indicadores. 

✓ Costo 

 

En esta implementación se gastó más de lo presupuestado en el plan, ya que 

se tuvo un valor de 964.50 soles en comparación a lo propuesto inicialmente, donde 

el monto fue de 858.90 soles, esto fue debido a que se utilizó más horas hombre 

porque el desarrollo de las diferentes actividades del plan se necesitó más tiempo de 

lo establecido. 

✓ Tiempo 

 

Se realizaron las actividades de este plan en un periodo superior a lo 

estipulado en el cronograma, lográndolo en 30 días, es decir, dos días más a lo 

planeado, esto debido a que al momento de medir los indicadores del producto 

patrón como fue el caso del indicador tiempo de entrega, este no se llegó a realizar 

en un tiempo prudente, ya que en esas fechas el lote que estuvieron produciendo 

fueron zapatillas más no el calzado sport Kennedy. 

4.2.4 Ejecución de la mejora de la Gestión de Calidad 

 

Para este apartado, se estableció el “Plan de mejora de Gestión de la 

calidad”, este ayudaría a otorgar la confianza de que el producto cumple con los 

requerimientos necesarios para alcanzar la satisfacción del cliente. La razón por la 

cual se dispuso el plan fue principalmente que contribuiría con el incremento de la 

productividad de la empresa LumberJack. 
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• Encuesta de eficacia cualitativa. 

 

Comenzando a realizar las actividades propuestas, se estableció una 

encuesta de eficacia cualitativa, para ver mayor detalle ir al Apéndice BBB, donde 

se realiza preguntas a los clientes respecto a qué tan satisfecho se sienten respecto a 

los calzados, cómo califica la calidad y la relación calidad-precio del producto, si 

cumple todas sus expectativas, si lo volvería a comprar, así como si lo recomienda 

o no, determinando, de esta manera, la percepción que tiene el cliente respecto a 

los calzados que ofrece LumberJack. Debido a la evaluación realizada, se alcanzó 

un puntaje de 24.17 puntos de un total de 30, es decir que, presentan una eficacia 

cualitativa del 80.56%. Por lo tanto, se establece que se debe desarrollar esta 

encuesta trimestralmente con la finalidad de alcanzar un 100% de eficacia. 

• Encuesta de requerimiento de clientes. 

 

Asimismo, se estableció que se debe de desarrollar una encuesta de 

requerimiento de los clientes, donde ellos puedan expresar qué necesidades 

requieren que la empresa satisfaga, esta se puede apreciar en la Figura 187 y sus 

resultados en el Apéndice BBB, donde se obtuvo como requerimientos: que la vida 

útil sea no menor a 3 años, un peso promedio de 700gr, la resistencia al peso no 

menor a 110kg, presentando una talla mínima de 26 y máxima de 43. Por otro lado, 

dentro de la encuesta, los clientes asignaron una puntuación para determinar el 

grado de importancia de ciertos requerimientos entre los más representativos está 

que el material sea de buena calidad, tenga confort térmico, sean cómodos y que les 

dure, además, que tengan una adecuada sujeción del calzado al pie. Por lo tanto, 

estos aspectos deben ser cumplidos por LumberJack para asegurar que los clientes 

reciban productos de calidad y se sientan satisfechos con los calzados que 

adquieran. 



293 
 

 

1. ¿Cuál cree usted que debe ser el tiempo de vida útil de un calzado de cuero? 

6 meses 1 año No menor a 2 años No menor a 3 años 

2. ¿Cuál debe ser el peso adecuado de un calzado de cuero para que sea ligero? 

500 gr 600 gr 700gr 800gr 

3. ¿Cuál debe ser los kg necesarios para que el calzado de cuero tenga buena resistencia al peso? 

No menor a 70kg No menor a 90kg No menor a 110kg No menor a 130kg 

4. ¿Considera usted necesario que haya variedad de tallas? 

Sí No 

5. Si su respuesta anterior fue Sí, ¿cuál sería el rango de tallas que debería ofrecer la empresa LumberJack? 

6. Por favor complete la siguiente tabla estableciendo el grado de importancia de cada uno de los requerimientos. 

Empresa a la que representa: 

Instrucciones: Completar las preguntas generales marcando con una equis (X) y posteriormente, en el cuadro mostrado, 

asignar un puntaje del 1 al 10, definiendo a 10 como el requerimiento más importante. 

ENCUESTA DE REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE 

Figura 187 

 

Encuesta de requerimientos del cliente. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 
 

Requerimientos Puntuación 

Entrega a tiempo  

Variedad de tallas  

Material de buena calidad  

Confort térmico  

Flexibilidad  

Comodidad  

Durabilidad  

Adecuada sujeción del calzado al pie  

Peso ligero  

 

 
 

• Capacitación en la importancia del control de calidad en los procesos 

productivos. 

Se llevó a cabo el desarrollo de la “Capacitación en la importancia del 

control de calidad en los procesos productivos” tal como se visualiza en la Figura 

188, donde se expuso la importancia de realizar un control adecuado de los 

procesos, esto fue de gran ayuda para que los colaboradores, principalmente 

operarios, tengan conciencia de cuán importante es asegurar que el proceso se siga 
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correctamente, siendo revisado el avance de la producción y así evitar reprocesos o 

desperdicios, además de la influencia que implica la calidad en el número de 

productos defectuosos. Por otro lado, en la Figura 189 se aprecian las diapositivas 

presentadas. 

Figura 188 

 

Capacitación en importancia de calidad en los procesos productivos. 
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Figura 189 

 

Diapositivas de la capacitación en importancia de calidad en los procesos 

productivos. 

 

 
• Evaluar el cumplimiento de los requisitos de la norma ISO 9000:2015. 

 

Por otro lado, con respecto a la presente actividad a desarrollar, durante el 

diagnóstico de la situación actual respecto a la Gestión de Calidad, se pudo 

determinar que, la empresa presentaba un cumplimiento del 20% de los requisitos 

de la norma ISO 9000: 2015 (para ver el desarrollo ir al Apéndice Q), por lo tanto, 

se procedió a implementar los principios, sin embargo, no fueron todos de ellos, 

priorizando junto con el jefe de Producción los más relevantes y los posibles a 

desarrollar a corto plazo, como se observa en la Tabla 55. 

Tabla 55 

 

Principios implementados de la norma ISO 9000:2015. 

 
 

PRINCIPIO 

Enfoque a clientes 

Liderazgo 

Enfoque de procesos 

HERRAMIENTA 

Elaborar el registro de las partes interesadas. 

Elaborar la política de calidad. 

Elaborar el mapeo de procesos. 
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• Elaborar una política de calidad 

 

Con la finalidad de cumplir con la implementación de los principios, 

respecto al principio “Liderazgo”, se elaboró la política de calidad, la cual se 

observa en la Figura 190, esta sirve de apoyo para que los colaboradores, visitantes, 

proveedores y clientes conozcan hacia dónde se dirige la empresa, así como el 

compromiso que tienen para garantizar la satisfacción de los clientes. 

Figura 190 

 

Política de calidad propuesta. 
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• Elaborar un manual de procedimientos. 

 

Por último, para concluir con la implementación de la mejora de la gestión 

de calidad, de desarrolló un Manual de Procedimientos, la cual se muestra en la 

Figura 191, para alcanzar una estandarización del proceso Cortado, este manual 

ofrece un mayor apoyo a aquellos nuevos colaborares a conocer cómo se ejecuta 

dichos procesos, los implementos de seguridad y las herramientas e insumos a 

utilizar, entre otros. Su desarrollo se aprecia en el Apéndice CCC. 

Figura 191 

 

Manual de procedimientos para el proceso cortado. 
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En conclusión, se cumplió con la implementación del plan en mención en el 

tiempo dispuesto en el cronograma, esto quiere decir que la eficacia de tiempo fue 

del 100%, además, se aprecia en la Tabla 56, las actividades a implementar vs. 

actividades ejecutadas, donde se expresa que se llegó a desarrollar todas las 

actividades planteadas para el presente plan. Asimismo, en la Figura 192, se 

observa la descripción de las actividades desarrolladas y el estado en el que se 

encuentra, el cual es "culminado". 

Tabla 56 

 

Actividades por implementar vs. Actividades ejecutadas 

 
 

Actividades por implementar 

Encuesta de eficacia cualitativa 

Encuesta de requerimiento de clientes 

Capacitación en la importancia del 

control de calidad en los procesos 

productivos. 

Evaluar el cumplimiento de los 

requisitos de la norma ISO 9000:2015 

 
Elaborar una política de calidad 

Elaborar un manual de procedimientos. 

Actividades ejecutadas 

Encuesta de eficacia cualitativa 

Encuesta de requerimiento de clientes 

Capacitación en la importancia del control 

de calidad en los procesos productivos. 

 
Evaluar el cumplimiento de los requisitos 

de la norma ISO 9000:2015 

 
Elaborar una política de calidad 

Elaborar un manual de procedimientos. 
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Figura 192 

 

Informe de implementación – Aseguramiento de la Calidad. 
 

 

• Alcance 

 

Se realizó una adecuada implementación de las mejoras planeadas con 

respecto a la gestión de calidad en la empresa LumberJack, esto se debió a la 

colaboración de los trabajadores, así como de ciertos clientes, ya que, a través de su 

rápida comunicación, se pudo obtener los requerimientos. Además, el apoyo del 

gerente facilitó la evaluación de la norma ISO 9000:2015, así como la elaboración de 

la política de calidad. 
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• Costo 

 

En esta implementación se gastó menos de lo presupuestado en el plan, ya 

que se tuvo un valor de 400.28 soles en comparación a lo propuesto inicialmente, 

donde el monto fue de 466.96 soles, esto fue debido a que se utilizó menor cantidad 

de días para el desarrollo de la capacitación, así como para la elaboración del manual 

de procedimientos, por lo tanto, se requirió de menor cantidad de horas hombre por 

parte de los trabajadores, esto permitió reducir los costos presupuestados. 

• Tiempo 

 

Se realizaron las actividades de este plan en un periodo inferior a lo 

estipulado en el cronograma, lográndolo en 31 días, es decir cuatro días menos de lo 

programado, ello fue gracias a la colaboración de los trabajadores y la asignación de 

su tiempo dentro de sus jornadas laborales para realizar la capacitación, logrando 

realizarlo en dos días menos de lo planeado. Además, de su predisposición para 

realizar el manual de procedimientos, ya que estaban dispuestos a explicar y mostrar 

el paso a paso de los procesos que desarrollaban. 

Respecto al “Plan de Mantenimiento” en la empresa LumberJack, el cual se 

puede apreciar en el Apéndice DDD, se procedió a realizar las siguientes 

actividades: 

• Realizar el registro de los mantenimientos realizados a la maquinaria. 

 

Se estableció un registro de mantenimiento con la finalidad de que 

LumberJack lleve un mayor control sobre los mantenimientos que realizaban, sea 

preventivo o correctivo, así como la frecuencia en la que ocurrían. De igual manera, 

este registro permitirá tener un mayor conocimiento sobre el trabajo realizado a la 

maquinaria, el tipo de mantenimiento realizado, el encargado y conocer si queda 

operativo. En la siguiente figura, se presenta un modelo de Registro de 
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Mantenimiento para que se pueda conocer en qué falla la máquina y poder prevenir 

tal falla en un futuro. 

Figura 193 

 

Registro de Mantenimiento. 
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• Elaborar un programa de mantenimiento. 

 

Se llevó a cabo el estudio de las maquinarias del área de producción, donde 

se desarrolló el inventario general de la maquinaria y equipos que presentaba la 

organización; luego de ello se realizó el Diagrama de Pareto para hacer de 

conocimiento la criticidad de la maquinaria, es decir, para que se tenga presente el 

grado de importancia de cada uno de los equipos que se veían involucrados en la 

fabricación de los calzados de cuero. En la Figura 194, se muestra el programa de 

mantenimiento de las siete máquinas más importantes de la empresa. 

Figura 194 

 

Programa de mantenimiento. 
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• Realizar la capacitación en mantenimiento. 

 

Por otro lado, se desarrolló una capacitación acerca del mantenimiento de la 

maquinaria, de igual manera se describió su importancia, dicha capacitación fue 

dirigida a los operarios y a los encargados de mantenimiento. Esto con la finalidad 

de que tengan presente qué tan valioso es realizar una inspección periódica de las 

máquinas y equipos presentes en la empresa. 

Figura 195 

 

Capacitación en mantenimiento 
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• Realizar un procedimiento de mantenimiento preventivo. 

 

Como última actividad a desarrollar, se realizó un procedimiento de 

mantenimiento preventivo a las maquinarias, esto debido a que solo se ejecutaban 

mantenimientos correctivos, lo cual ocasiona que se generen mayores fallos en la 

producción y paradas inesperadas, esto puede ser evitable al implementar un 

procedimiento al cual todos los trabajadores tengan acceso y conocimiento para 

que puedan ejecutarlo. El procedimiento en mención se muestra en la Figura 196. 

Figura 196 

Procedimiento para el mantenimiento preventivo. 
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Por último, se comprobó que cada actividad planeada en el cronograma del 

plan de mejora fue realizada correctamente durante la etapa hacer, obteniendo una 

eficacia de tiempo del 100%, ya que se llevaron a cabo en los días que se planificó 

la implementación tanto del Plan de Mantenimiento como del Plan de mejora de la 

Gestión de la Calidad. Con respecto a la mejora del mantenimiento realizado en la 

empresa, en la Tabla 57, se muestra la tabla comparativa entre las actividades por 

implementar vs. Actividades ejecutadas, mientras que, en la Figura 197, el informe 

de implementación de la presente gestión. 

Tabla 57 

 

Actividades por implementar vs. Actividades ejecutadas. 

 
 

Actividades por implementar 

Realizar el registro de los mantenimientos 

realizados a la maquinaria. 

 
Elaborar un programa de mantenimiento. 

 
Realizar la capacitación en mantenimiento 

 
Realizar un procedimiento de mantenimiento 

preventivo 

Actividades ejecutadas 

Realizar el registro de los mantenimientos 

realizados a la maquinaria. 

 
Elaborar un programa de mantenimiento. 

 
Realizar la capacitación en mantenimiento 

 
Realizar un procedimiento de 

mantenimiento preventivo 
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Figura 197 

 

Informe de implementación – Gestión de Mantenimiento. 
 

 

• Alcance 

 

Se desarrolló una adecuada implementación de las mejoras planeadas con 

respecto a la gestión de mantenimiento en la empresa LumberJack, esto se debió al 

trabajo en conjunto del personal encargado del mantenimiento de las máquinas y 

equipos y de los tesistas, ya que los trabajadores brindaron la información requerida 

acerca de las máquinas y de los arreglos o paros que tienen para llevar a cabo el 

desarrollo del plan propuesto, siendo cumplido en su totalidad. 
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• Costo 

 

En esta implementación se gastó el monto presupuestado en el plan, siendo 

este de 431.55 soles, esto se logró gracias al apoyo de los colaboradores, ya que ellos 

permitieron que las actividades se desarrollen de acuerdo con el cronograma, por lo 

tanto, al no requerir de menos o más días de trabajo, el precio no sufrió variación. 

• Tiempo 

 

Se cumplió con realizar las actividades de este plan en el periodo estipulado 

en el cronograma, es decir en 16 días, esto se logró gracias a la colaboración por 

parte del gerente Derrick Luy y los trabajadores, ya que brindaron las facilidades 

del caso para realizar los registros de mantenimiento, el cronograma de 

mantenimiento, así como la capacitación planeada. 

4.2.5 Ejecución de la mejora de Condiciones Laborales 

 

Respecto a la implementación del “Plan de Seguridad y Salud en el 

Trabajo”, se buscaba el aseguramiento de los trabajadores dentro de la empresa, lo 

cual se lograría mediante una adecuada Gestión de Seguridad y Salud en el 

Trabajo. 

• Establecimiento del índice de cumplimiento de la línea base del SGSST. 

 

Con la finalidad de conocer en qué grado se cumple el SGSST en la 

empresa, se realizó un Check list para los factores de SST basados en la Ley 

Peruana N°29783 en la empresa LumberJack, para mayor detalle ver Apéndice 

FFF, donde se obtuvo como resultado un cumplimiento total de 17.65%, lo cual 

significa que existe diversos factores que se deben mejorar para lograr un mayor 

cumplimiento del presente indicador, esto sería mejorado a través de las 

actividades por implementar y se comprobaría en la etapa Verificar del presente 
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proyecto, con la finalidad de que, en un futuro, la empresa cumpla este Check list 

en un 100%. 

• Elaboración de la matriz IPERC. 

 

Por otro lado, procedió a realizar la matriz IPER a través de diversas visitas 

a las instalaciones de la empresa junto con los trabajadores, ya que, según su puesto 

de trabajo y las funciones que desarrollaban, identificaban los riesgos que se 

presentaban al realizar su trabajo, por lo tanto, esto fue de gran ayuda para describir 

los peligros y los riesgos de todas las actividades que formaban parte de los 

procesos productivos de la empresa LumberJack y que todos los trabajadores, así 

pertenezcan a otra área, tengan conocimiento de ello, en la Figura 198, se observa 

la matriz IPERC del proceso de cortado (para mayor detalle ver el Apéndice FFF). 

De igual manera, a través del análisis realizado, se estableció controles para los 

riesgos existentes con el fin de reducir los accidentes laborales. 
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Figura 198 

 

Matriz IPER. 
 

 

• Elaboración de la política de SST. 

 

Con respecto a la Política de SST, se identificó, durante la situación inicial, que la empresa no contaba con ella, por lo tanto, no contaban con compromisos establecidos para con los trabajadores en 

función de la seguridad y salud en el trabajo. 
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Por esta razón, se procedió a realizar una política junto con el gerente 

general, estableciendo compromisos con los que la empresa estaba dispuesta a 

cumplir con la finalidad de la prevención de la aparición de enfermedades 

ocupacionales y accidentes dentro del ambiente laboral. Esta política se aprecia en 

la Figura 199. 

Figura 199 

 

Política de Seguridad y Salud en el Trabajo. 
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• Capacitación en 5S. 

 

La presente capacitación realizada a los trabajadores de LumberJack se 

desarrolló con la finalidad de que implementar una cultura de orden y limpieza a 

través de cinco pasos, se realizó una explicación sobre el significado de las 5S y los 

pasos que se deben seguir para que tengan conocimiento de la metodología, de 

igual manera se realizó el paso a paso junto con los colaboradores, para un mayor 

detalle, ir al Apéndice HHH. 

Figura 200 

 

Capacitación en 5S. 
 

 

• Capacitación en concientización en el uso de EPP. 
 

Con respecto a esta capacitación, fue desarrollada para que los trabajadores 

conozcan la importancia de usar este tipo de equipos, ya que es de suma 

importancia que tengan un cuidado de su salud, más aún si están expuestos a 
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cualquier circunstancia que les pueda generar un daño. Por esta razón, la 

capacitación fue dirigida al encargado de producción y a los operarios con el fin de 

que sean quienes sigan las instrucciones sobre el uso de estas y sean conscientes de 

que es relevante su uso. Asimismo, se entregó una hoja informativa de SST con el 

contenido expuesto para que profundicen y tengan mayor conocimiento de ello. La 

capacitación y la hoja informativa se muestran en la Figura 201 y Figura 202, 

respectivamente. 

Figura 201 

 

Capacitación en concientización en la utilización de EPP. 
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Figura 202 

 

Hoja Informativa de Seguridad y Salud en el Trabajo. 
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• Capacitación al personal sobre concientización del covid-19. 

 

Como última capacitación respecto al SGSST, se tiene a la “Capacitación al 

personal sobre concientización del covid-19” donde se explicó acerca del cuidado 

que deben tener dentro de la empresa respecto al covid-19, ya que, durante las 

visitas, se evidenció que los trabajadores ya no usaban con mascarillas, ni se 

desinfectaban y/o lavaban las manos al momento de comer o tocarse la cara. Este 

descuido ocasionó que los colaborades se contagien, faltando al desarrollo de sus 

labores para evitar contagiar a los demás trabajadores. Sin embargo, esto también 

afectó negativamente a la productividad de la empresa, ya que, al no contar con el 

personal necesario, otros tomaban el puesto, desarrollando mal las funciones, lo 

cual generaba que se reprocesen los productos y, en ciertas ocasiones ya no se 

podían reprocesar, quedando como desperdicio el material utilizado. 

Figura 203 

 

Capacitación a los trabajadores sobre concientización del covid-19. 
 

 

Finalmente, todas las actividades planificadas fueron cumplidas con 

respecto a esta gestión, obteniendo un cumplimiento del 100%, tal como se observa 
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en la Tabla 58, por otro lado, en la Figura 204 se aprecia el informe de 

implementación, donde se encuentra descrito el alcance, tiempo y costo del plan 

implementado. Asimismo, se detalla el objetivo que se espera alcanzar luego del 

desarrollo de la presente mejora, así como la fecha de inicio y de fin. 

Tabla 58 

 

Actividades por implementar vs. Actividades ejecutadas. 

 
 

Actividades por implementar 

Establecimiento del índice de 

cumplimiento de la línea base del 

SGSST. 

Elaboración de la matriz IPERC. 

Elaboración de la política de SST. 

Capacitación en 5S. 

Capacitación en concientización en el 

uso de EPP. 

Capacitación al personal sobre 

concientización del covid-19. 

Actividades ejecutadas 

Establecimiento del índice de 

cumplimiento de la línea base del 

SGSST. 

Elaboración de la matriz IPERC. 

Elaboración de la política de 

SST. 

Capacitación en 5S. 

Capacitación en concientización 

en el uso de EPP. 

Capacitación al personal sobre 

concientización del covid-19. 
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Figura 204 

 

Informe de implementación – Gestión de Seguridad y Salud en el Trabajo. 
 

 

• Alcance 

 

Se realizó una adecuada implementación de las mejoras planeadas con 

respecto a la gestión de seguridad y salud en el trabajo en la empresa LumberJack, 

esto pudo ser posible gracias al trabajo en conjunto de los colaboradores con los 

tesistas, ya que los trabajadores fueron quienes permitieron que su trabajo sea 

observado constantemente, asimismo, apoyaron en el reconocimiento de los riesgos 

y peligros presentes en la organización. Por otro lado, brindaron su tiempo para el 
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desarrollo de las capacitaciones, logrando que se involucren para que tomen 

consciencia de varios aspectos que antes no eran tomados en cuenta, como el uso 

de los EPP’s. 

• Costo 

 

En esta implementación se gastó más de lo presupuestado en el plan, ya que 

se tuvo un valor de 1,280.87 soles en comparación a lo propuesto inicialmente, 

donde el monto fue de 863.87 soles, esto fue debido a que se utilizó el apoyo de los 

colaboradores, lo cual, para ello se requirió de mayor cantidad de horas hombre 

para el desarrollo del plan. 

• Tiempo 

 

Se realizaron las actividades de este plan en un periodo superior a lo 

estipulado en el cronograma, siendo extendido por ocho días más de lo planeado, 

esto se debió al retraso de la realización de la matriz IPER, ya que fue pronosticada 

a realizarla en dos días, la cual se desarrolló en un total de 10 días. Por lo tanto, el 

plan de gestión de seguridad y salud desarrollado en Lumberjack requirió un total 

de 25 días. 

Respecto al diagnóstico inicial realizado en la etapa Planificar, se 

establecieron planes para la mejora de las condiciones laborales en la empresa 

LumberJack los cuales estaban alineados a mejorar el desempeño laboral con el fin 

de que los colaboradores se encuentren en un ambiente propicio, haciendo referencia 

tanto a la infraestructura, motivación del personal y al clima laboral. Es por ello que, 

se realizaron diferentes actividades de celebración de cumpleaños con presentes al 

trabajador y un compartir con los compañeros de trabajo, además se pudo 

implementar el reconocimiento del trabajador del mes, el cual consistió escoger a un 

empleado que cumpla con unos requisitos ya establecidos para poder hacerse 
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acreedor de un reconocimiento moral de poder aparecer su foto en el periódico mural 

de la organización como el trabajador del mes, también se le entregó una tarjeta de 

consumo. Las evidencias de las actividades se detallan en el Apéndice III. Por otra 

parte, mediante el diagnóstico de la Gestión del Talento Humano, se determinaron 

tres capacitaciones: Comunicación Asertiva, trabajo en equipo y compañerismo, por 

último, las metodologías de mejora de la calidad de trabajo. 

✓ Implementación de celebración de cumpleaños y día recreativo. 

 

Se propuso implementar una actividad de celebración de cumpleaños por 

cada mes, la cual comprende en festejar con un presente y compartir con los 

compañeros de trabajo momentos agradables, a continuación, se muestra una 

celebración de cumpleaños de uno de los trabajadores de la empresa. 

Figura 205 

 

Evidencia de la implementación de celebración de cumpleaños 
 

Por otra parte, se propuso realizar un día recreativo para que los 

colaboradores puedan socializar y ejercer actividades deportivas como es el caso de 

un partido de fútbol. 



319 
 

 

Figura 206 

 

Evidencia de la implementación del día recreativo. 
 

 

 
 

✓ Implementación de reconocimiento del trabajador del mes 

 

Como parte de esta mejora de implementación, se propuso que cada mes se 

escoja al trabajador del área de producción más responsable que cumpla con los 

requisitos como: buen rendimiento, puntualidad, honestidad, proactividad, 

asistencia completa. Dicho esto, el empleado que cumpla estos requisitos, se hará 

acreedor de tener una foto en el periódico mural, además de un vale de consumo en 

la pollería Norky’s. 
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Figura 207 

 

Evidencia de la implementación de empleado del mes. 
 

 
✓ Capacitación de comunicación asertiva 

 

Los trabajadores deben de conocer los diferentes beneficios que trae una 

comunicación asertiva, en ese sentido se realizó una capacitación, abarcando tres 

puntos importantes que es, escucha activa, expresión y deseo. Obtener esta 

habilidad permitirá al trabajador expresar sus ideas de la mejor forma, teniendo en 

cuenta los valores y sentimientos de la otra persona, mejorar el clima laboral y 

adquirir confianza para poder asumir nuevos retos laborales. A continuación, se 

presentará la foto de evidencia de la capacitación realizada. 
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Figura 208 

 

Evidencia de la capacitación sobre la comunicación asertiva. 
 

 

✓ Capacitación en trabajo de equipo y compañerismo 

 

En esta capacitación se pudo hablar de la importancia que es trabajar en 

equipo y tener el buen compañerismo en la empresa LumberJack, ya que 

desarrollar esta habilidad generaría diversos beneficios en el clima laboral, además 

reforzaría la confianza de los colaboradores, aumentaría el compromiso y 

motivación de estos, ello ayudaría a mejorar el desempeño de cada uno de ellos. 
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Figura 209 

 

Evidencia sobre la capacitación de trabajo en equipo y compañerismo (1). 
 

 
Figura 210 

 

Evidencia sobre la capacitación de trabajo en equipo y compañerismo (2). 
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✓ Capacitación en la metodología de mejora de la calidad de trabajo. 

 

Es de suma importancia que los colaboradores de la empresa LumberJack 

comprendan y conozcan la relevancia de la calidad del trabajo, ya que ello se verá 

reflejado en la entrega del producto final hacía el cliente, además influirá en la 

fidelización del cliente, porque recibirá un producto de buena calidad, dicho esto se 

desarrolló esta capacitación para fortalecer esta competencia. 

Figura 211 

 

Evidencia de la Capacitación de la metodología de mejora de la calidad de 

trabajo. 

 

 

En conclusión, con respecto a este plan de mejora, todas las actividades 

planificadas fueron cumplidas con respecto a esta gestión, obteniendo un 

cumplimiento del 100%, tal como se observa en la Tabla 59, por otro lado, en la 

Figura 212 se aprecia el informe de implementación, donde se encuentra descrito el 

alcance, tiempo y costo del plan implementado. Asimismo, se detalla el objetivo que 
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se espera alcanzar luego del desarrollo de la presente mejora, así como la fecha de 

inicio y de fin. 

Tabla 59 

 

Actividades por implementar vs. Actividades ejecutadas. 

 
 

Actividades por implementar 

Implementación de celebración de 

cumpleaños y día recreativo. 

Reconocimiento del trabajador del 

mes 

Capacitación en comunicación 

asertiva 

Capacitación en trabajo en equipo y 

compañerismo. 

Capacitación en la metodología de 

mejora de la calidad de trabajo. 

Actividades ejecutadas 

Implementación de celebración 

de cumpleaños y día recreativo. 

Reconocimiento del trabajador 

del mes 

Capacitación en comunicación 

asertiva 

Capacitación en trabajo en 

equipo y compañerismo. 

Capacitación en la metodología 

de mejora de la calidad de 

  trabajo.  
 

Figura 212 

 

Informe de implementación – Desempeño Laboral 
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• Alcance 

 

Se realizó una correcta implementación de las mejoras con respecto a la 

gestión de desempeño laboral en la empresa LumberJack, ello fue debido a la 

colaboración por parte de los trabajadores y gerencia en conjunto, sin embargo, se 

deberá seguir capacitando y realizando las actividades propuestas como la 

celebración de cumpleaños y días recreativos, con el fin de seguir mejorando día tras 

día, ello traería beneficio a la empresa ya que los colaboradores se sentirán 

involucrados y motivados a alcanzar los objetivos propuestos por parte de la 

organización. 

• Costo 

 

El costo de esta implementación tuvo un valor de 208 soles menor a lo 

presupuestado que fue de 230 soles, ello se debió a que los trabajadores que 

cumplían años en ese mes se celebraban en una fecha neutral que era escogido por la 

gerencia, esto beneficiaba a la organización ya que ocasionaba un ahorro. 

• Tiempo 

 

Se realizaron las actividades de este plan en un periodo inferior a lo 

estipulado en el cronograma, lográndolo en cuatro días un día menos a lo planeado, 

ello fue gracias a la disposición por parte del gerente Derrick Luy, quien dio las 

facilidades del caso logrando realizar las capacitaciones en 2 días, ya que se había 

enfocado realizarlo en unos 3 días, esta predisposición por parte de la empresa nos 

benefició en tiempo y costo. 

✓ Capacitación metodología 5’S. 

 

Por otra parte, se procedió a realizar la capacitación a los colaboradores de 

la empresa LumberJack, donde se concientizó a los mismos sobre la importancia de 

llevar a cabo esta metodología, la cual contribuirá en mantener el entorno de 
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trabajo mucho más organizado, ello beneficiará a la organización a poder reducir 

los accidentes, recuperar los espacios, reducir costos innecesarios, mejorar la 

calidad de los productos, entre otros. Seguidamente, se visualiza las evidencias de 

las capacitaciones. 

Figura 213 

 

Capacitación de la metodología 5’s 
 

✓ Creación del grupo de trabajo 5’s. 

 

En esta sección se procedió a desarrollar la formación del grupo de trabajo, 

el cual se logró gracias a la capacitación de las 5’s, para ello se tomó en cuenta la 

experiencia de cada uno de los trabajadores. 
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Figura 214 

 

Grupo de trabajo LumberJack 5’s 
 

 
✓ Implementar 1ra S: Seiri – Separar 

 

En este punto se seleccionan los elementos necesarios de lo innecesario, 

para ello se procedió a implantar un criterio de evaluación, de los cuales podrían 

ser la frecuencia de uso, cantidad necesaria, utilidad, etc. Con la finalidad de poder 

facilitar el trabajo de selección se empleó el método de la tarjeta de clasificación 

para poder colocar los objetos ya sean dañados, necesarios, obsoletos, entre otros. 
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Figura 215 

 

Selección de los objetos necesarios e innecesarios (1). 
 

 

Figura 216 

 

Selección de los objetos necesarios e innecesarios (2). 
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Figura 217 

 

Selección de los objetos necesarios e innecesarios (3). 
 

 

✓ Implementar 2da S: Seiton – Ordenar 

 

En el segundo principio se ordena los diversos elementos necesarios, para 

ello se realiza el traslado de los elementos a lugares donde sean de fácil acceso y 

puedan ser ubicados rápidamente. 

Figura 218 

 

Orden de los objetos necesarios (1). 
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Figura 219 

 

Orden de los objetos necesarios (2) 
 

 

✓ Implementar 3ra S: Seiso - Limpieza 

 

En este punto se realizó la limpieza en todas las áreas de la empresa, pero 

nos enfocamos en el área de producción, ya que es el área donde se genera mayor 

suciedad. 

Figura 220 

 

Limpieza de las áreas de LumberJack (1). 
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Figura 221 

 

Limpieza de las áreas de LumberJack (2) 
 

 

✓ Implementar 4ta S: Seiketsu – Estandarizar 

 

En este principio se busca estandarizar las actividades de las tres primeras S 

con la finalidad de poder definir cada puesto de trabajo, además de asignar a los 

responsables. 

✓ Implementar 5ta S: Shitsuke – Disciplina 

 

Finalmente, se realizó la quinta S, con lo que se busca poder mantener el 

orden y limpieza, ello ayudará a tener un lugar de trabajo más organizado, 

saludable y en buenas condiciones, logrando que los colaboradores tengan un buen 

hábito y puedan sostener los principios de las 5’s. 
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Figura 222 

 

Resultados de la evaluación. 
 

De la figura anterior, se concluye que al implementar esta metodología de 

las 5’s en la empresa LumberJack, se obtuvo un resultado de la evaluación de 

47.62%, lo cual hace indicar que todavía se puede ir mejorando, para ello es 

necesario el apoyo de los colaboradores de la organización donde deben tener el 

buen hábito de orden y limpieza. Para mayor detalle de esta implementación y 

visualizar las evidencias realizadas en la empresa ir al Apéndice HHH. 

Tabla 60 

 

Actividades por implementar vs. Actividades ejecutadas. 

 
 

Actividades por implementar 

Capacitación sobre la metodología 5S. 

Creación del grupo de trabajo de las 

5S. 

Implementar Seiri 

Implementar Seiton 

Implementar Seiso 

Implementar Seiketsu 

Implementar Shitsuke. 

Actividades ejecutadas 

Capacitación sobre la metodología 5S. 

Creación del grupo de trabajo de las 

5S. 

Implementar Seiri 

Implementar Seiton 

Implementar Seiso 

Implementar Seiketsu 

Implementar Shitsuke. 
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Figura 223 

 

Informe de implementación – Metodología de las 5’s. 
 

 

• Alcance 

 

Se realizó una correcta implementación de las mejoras con respecto a la 

implementación de la metodología 5´s en la empresa LumberJack, esto fue debido 

a la predisposición por parte del gerente Derrick Luy, ya que brindó las facilidades 

del caso para poder desarrollar las 5´s, que incluía crear un grupo de trabajo y 

realizar capacitaciones, no obstante la implementación de esta metodología deberá 

tener un buen hábito de orden y limpieza con el fin de poder contribuir con el 

aumento de la productividad de la empresa. 
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• Costo 

 

En esta implementación se gastó más de lo presupuestado en el plan, ya que 

se tuvo un valor de 315.50 soles en comparación a lo propuesto inicialmente, 

donde el monto fue de 264.50 soles, esto fue debido a que se utilizó el apoyo de los 

colaboradores para ello se empleó un tiempo prudente donde lo utilizan para poder 

hacer sus actividades dentro del horario laboral. 

• Tiempo 

 

Se realizaron las actividades de este plan en un periodo inferior a lo 

estipulado en el cronograma, lográndolo en 16 días dos días menos a lo planeado, 

ello fue gracias a la disposición por parte del gerente Derrick Luy, quien dio las 

facilidades del caso logrando realizar la capacitación de esta metodología a todo el 

personal en dos días. 

Por otra parte, con respecto a la implementación de la redistribución de 

planta, se desarrolló diversas actividades propuestas en el plan de acción dirigidos 

a la redistribución de planta, los cuales están detallados en el Apéndice JJJ. El 

desarrollo de este plan inició con el análisis de los nueve factores relevantes de la 

distribución de planta; luego de ello, se realizó el método de Guerchet al área de 

producción con la finalidad de obtener al área requerida total, donde se obtuvo un 

total de 95.03 m2, por lo que, al ser menor que el área total designado (150 m2) se 

concluyó que se podrá mejorar la distribución actual de la empresa LumberJack a 

una versión óptima mediante las actividades descritas en el plan de acción 

propuesto. Posteriormente, re realizó el diseño de la distribución general de la 

planta y de igual manera la distribución por detalle del área de producción, con 

ello, se procedió a realizar la distribución general de planta propuesta, para eso se 

tomó como apoyo el diagrama de actividades, en el cual se pudo evaluar la 
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importancia de proximidad de las áreas que cuenta la empresa LumberJack, por 

consiguiente, se presentó una nueva distribución de planta. En base a lo que se 

mencionó, se realizó la distribución por detalle propuesta cambiando las posiciones 

de las máquinas que cuenta la empresa, para con ello poder realizar el diagrama de 

recorrido propuesto obteniendo una mejora en la productividad. 

Figura 224 

 

Informe de implementación – Redistribución de Planta. 

 



336 
 

• Alcance 

 

Se realizó una correcta implementación de las mejoras con respecto a la 

redistribución de planta en la empresa LumberJack, esto fue debido a la 

predisposición por parte del gerente Derrick Luy, ya que brindó las facilidades del 

caso para poder desarrollar de manera correcta esta implementación, ello incluía 

realizar un análisis de cada área de la empresa como también las mediciones y 

graficar a detalle cada superficie de la empresa. 

• Costo 

 

El costo de esta implementación no tuvo un valor monetario debido que los 

únicos involucrados son los tesistas, para ello no se necesitó un presupuesto inicial, 

ya que la empresa tiene una distribución de planta ya desarrollada, por tal motivo 

como trabajo de investigación se desarrolló sin ningún costo involucrado. 

• Tiempo 

 

Se realizaron las actividades de este plan en un periodo inferior a lo 

estipulado en el cronograma, lográndolo en 17 días un día menos a lo planeado, 

ello fue gracias a la disposición por parte del gerente Derrick Luy, quien dio las 

facilidades del caso logrando realizar un análisis con las dimensiones detalladas de 

cada área de la empresa en 3 días. 

Por último, se tiene a la implementación del plan de estudio de tiempos, es 

este se desarrolló el estudio de tiempos donde se utilizó todas actividades de la 

producción del producto patrón, en base a ello, se determinó que, la empresa 

fabrica un par de calzados en un tiempo de 13.27 min. Además, de todos los 

procesos se identificó que la cadencia de producción es la estación 14 de pegar 

suelas. Para mayor detalle del desarrollo del estudio de tiempo ir al Apéndice 

YYY. 
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Figura 157 

Resumen de estudio de tiempos 
 

 
4.2.6 Indicadores de desempeño 

 

Se calculó los indicadores de desempeño del presente proyecto de acuerdo 

con las implementaciones de los planes de mejora para la organización, para esto, 

se utilizó el programa Microsoft Project y el método de Valor Ganado, los cuales 

permitieron desarrollar el cronograma de los planes, en el cual se establece un 

determinado periodo de tiempo para el cumplimiento de cada una de las 

actividades. Mientras se iba realizando la implementación de los planes, se 

actualizaban sus valores de cada plan en el cronograma. De acuerdo con los 

resultados, se evaluó los indicadores más importantes para medir el desempeño 
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del proyecto, entre los cuales podemos encontrar al índice de desempeño de 

cronograma y costo (SPI y CPI respectivamente). Adicionalmente, se tomaron en 

consideración el valor planificado (EV), costo real (AC), costo de línea base 

(BAC), variación de cronograma (SV), valor ganado (EV) y variación de costo 

(CV). En la Tabla 58 se puede apreciar los resultados de los indicadores medidos, 

en este se observa que se obtuvo un CPI mayor a 1, lo cual indica que los recursos 

monetarios que han utilizado están dentro del presupuesto establecido, además se 

tiene un SPI igual a 1, esto representa el cumplimiento del cronograma planeado 

respecto a cada implementación. Por otro lado, se tiene un 96% de completado, 

esto debido a que se cuenta con ciertas actividades del plan de Gestión de la 

Calidad que no se ha cumplido hasta la fecha. 

Tabla 61 

 

Indicadores de desempeño generales 

 

 
AC CPI SPI % COMPLETADO 

Implementación de los planes de 

mejora para la empresa LumberJack 

 
S/ 3,715.67 

 
S/ 1.09 

 
1 

 
96% 
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En la siguiente tabla se aprecia los respectivos indicadores y variables. 

 

Tabla 62 

 

Indicadores de desempeño de cada implementación 

 
 

Planes BAC PV EV AC CV SV CPI SPI 
%

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

metodología 5's 

 Completado 

Implementación de plan 
de mejora de la Gestión S/ 66.66 
Estratégica 

 

S/ 66.66 
 

S/ 66.66 
 

S/ 66.66 
 

S/ 0.00 
 

S/ 0.00 
 

1 
 

1 
 

100% 

Implementación de plan 
de mejora de la Gestión de S/ 20.55 

 

S/ 20.55 
 

S/ 20.55 
 

S/18.60 
 

S/ 1.95 
 

S/ 0.00 
 

1.13 
 

1 
 

100% 
Mantenimiento         

Implementación del plan         

de mejora de la Gestión S/ 920.00 
por procesos 

S/ 920.00 S/ 920.00 S/ 801.71 S/ 118.29 S/ 0.00 1.42 1 100% 

Implementación del plan         

de mejora de la Gestión de S/ 925.61 
Operaciones 

S/ 925.61 S/ 925.61 S/ 881.80 S/ 43.81 S/ 0.00 0.95 1 100% 

Implementación del plan         

de mejora del Desempeño S/ 149.50 
Laboral 

S/ 149.50 S/ 149.50 S/ 149.50 S/ 0.00 S/ 0.00 1 1 100% 

Implementación del plan         

de mejora de la Seguridad S/ 410.70 
y Salud en el Trabajo 

S/ 410.70 S/ 410.70 S/ 398.40 S/ 12.30 S/ 0.00 1.12 1 100% 

Implementación del plan         

de mejora de la Gestión de S/ 104.15 
Calidad 

S/ 104.15 S/ 104.15 S/ 78.50 S/ 25.65 S/ 0.00 1.05 1 64% 

Implementación del plan         

de acción de S/ 0.00 
Redistribución de planta 

S/ 0.00 S/ 0.00 S/ 0.00 S/ 0.00 S/ 0.00 0 0 100% 

Implementación de la 
S/1,535.00

 
S/ 1,535.00 S/ 1,535.00 S/ 1,320.50 S/ 214.50 S/ 0.00 1.02 1 100% 
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Finalmente, se obtuvo la curva “S” mediante la herramienta Microsoft 

Project, teniendo la gráfica del valor ganado (EV), Valor planificado (PV) y Costo 

real (AC). 

Figura 225 

 

Curva “S” 
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CAPÍTULO V. RESULTADOS 
 

5.1 Verificar 

 

En la presente etapa se comprobó la evolución de los indicadores a través 

del cálculo de todos los índices del trabajo de investigación, esto con el fin de 

verificar si los planes implementados impactaron positivamente a la empresa. 

Luego de la ejecución de los planes, se visitó mensualmente la empresa para 

realizar el cálculo de los indicadores, posterior a ello, se establecieron reuniones 

con el Gerente General donde se presentaban los resultados obtenidos y la situación 

en la que se encuentran, comparándolos con los valores obtenidos al inicio del 

proyecto, con la finalidad de analizar el incremento o la disminución de estos. 

5.1.1 Evolución de índices según objetivos del proyecto. 

 

Se procedió a elaborar la presentación de los índices medidos luego de la 

implementación de los planes en LumberJack, se observa en la Figura 226 el 

progreso de los índices la etapa Verificar respecto a la etapa Planear. 
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Figura 226 

 

Evolución de índices según objetivos del proyecto. 
 

 

5.1.1.1 Etapa verificar: Indicadores de gestión 

 
Se determinó que el producto que generaba mayores ingresos es el calzado 

Kennedy, para lo cual se realizó el cálculo de los indicadores iniciales respecto a este 

producto por un periodo adicional de 12 meses desde que inició el estudio, es decir, 

desde el mes de abril del 2022 hasta el mes de marzo del 2023. Luego de ello, Se 

evaluó el progreso del proyecto comparando los valores obtenidos en el presente con 

los resultados previstos en la etapa de planificación y ejecución. Cabe resaltar que se 
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consideraron los meses de diciembre a marzo para la etapa planificar. El análisis de 

los indicadores de gestión luego de la implementación de las mejoras se aprecia en el 

Apéndice KKK. 

Figura 227 

 

Resumen indicadores de gestión - Verificar. 

 

 
✓ Eficacia 

 

Respecto a la verificación de la eficacia, se realizó la evaluación de este 

indicador, los valores alcanzados se presentan en la Figura 228 donde se aprecia que, 

en los meses de la etapa planear la eficacia total del calzado sport Kennedy tuvo un 

promedio de 88%, mientras que durante la implementación alcanzó el valor máximo 

siendo de 97% y, luego de esta se observa una pequeña caída de la eficacia total a un 

96%, siendo afectado principalmente por la eficacia cualitativa durante los meses de 

octubre y diciembre. Sin embargo, a pesar de tener una disminución respecto a la 

etapa hacer, se presenta una evolución favorable respecto a la etapa planificar, siendo 

incrementada en un 8%, debido a que se mejoró la eficacia en tiempo y cualitativa, 

siendo esto beneficioso para la empresa, ya que los calzados se están produciendo en 

el tiempo proyectado y se está mejorando la apreciación que presentan los clientes, 

logrando el aumento de su satisfacción. 
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Figura 228 

 

Etapa Verificar: Eficacia total. 
 

 

En la Figura 229 se observa el progreso significativo de la eficacia total 

durante las tres etapas iniciales de la metodología PHVA respecto al indicador, 

teniendo una tendencia positiva. 

Figura 229 

 

Gráfico evolutivo de la eficacia total. 
 

 

• Eficiencia 

 

De la siguiente figura se muestra que, durante los cuatro meses en estudio 

durante la etapa Planear, se obtuvo una eficiencia total del 85% para el calzado sport 
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Kennedy, durante la implementación de las mejoras del proyecto, se observa un 

incremento a un 100%, este cambio favorable se debe al mejor uso de todos los 

recursos, desde la mano de obra hasta el de la materia prima, y al constante 

seguimiento por parte de los tesistas. Este resultado se vio relativamente afectado 

post ejecución del plan de acción, ya que se obtuvo un resultado promedio de 98%. 

Sin embargo, se aprecia una evolución favorable para Lumberjack ya que tuvo una 

mejora del 13% en comparación con la etapa inicial. 

Figura 230 

 

Etapa Verificar: Eficiencia total. 

 

 

Se observa en la Figura 231 el gráfico evolutivo de la eficiencia total durante 

las tres etapas iniciales de la metodología PHVA, teniendo una tendencia positiva. 
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Figura 231 

 

Gráfico evolutivo del indicador eficiencia. 
 
 

 
• Efectividad 

 

En el diagnóstico inicial, durante los cuatro meses en estudio durante la etapa 

Planear, se verifica que se obtuvo una efectividad total del 74% para el calzado sport 

Kennedy, luego de la implementación de las mejoras del proyecto, se observa un 

incremento en la efectividad total a un 96%, este cambio favorable es gracias al 

óptimo uso de los recursos para lograr la producción planificada. Se visualiza en las 

siguientes figuras la variación del indicador. 

Figura 232 

 

Etapa Verificar: Efectividad total. 
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Se observa en la Figura 233 la tendencia positiva de la efectividad total 

durante las tres etapas iniciales de la metodología PHVA, teniendo una tendencia 

positiva. 

Figura 233 

 

Gráfico evolutivo del indicador efectividad. 
 

 

• Productividad 

 

Durante la etapa planificar se obtuvo una productividad total de 0.02072 

calzado/S/. para el calzado sport Kennedy, durante la implementación de las mejoras 

del proyecto se observa un incremento en la productividad tota a un 0.022 

calzado/S/. y, posterior al término del plan se logró una productividad de 0.052 

calzado/S/., lo cual se debe a la disminución de los desperdicios y del uso 

innecesario de las máquinas, puesto que se tuvo un mayor control de la materia 

prima, así como de la maquinaria y equipos. 
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Figura 234 

 

Etapa Verificar: Productividad. 
 
 

 
La Figura 235 muestra la tendencia positiva y significativa de la 

productividad total durante las tres etapas iniciales de la metodología PHVA, 

teniendo una tendencia positiva. En la cual se tiene una variación positiva de 0.033 

respecto a la situación inicial. 

Figura 235 

 

Gráfico evolutivo del indicador productividad. 
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5.1.1.2 Etapa Verificar: Gestión Estratégica. 

 
Concluida la ejecución del plan de mejora propuesto para la G. Estratégica, 

se calculó nuevamente los indicadores que se identificaron durante el diagnóstico en 

la primera etapa. Luego se verificó la evolución del indicador en función de los 

valores obtenidos, esto fue con la finalidad de conocer qué tanto se avanzó para 

lograr una adecuada gestión estratégica. 

• Eficiencia estratégica. 

 

Con lo expuesto, se realizó nuevamente la evaluación del índice presentado a 

través de la herramienta del Radar Estratégico, para ver más detalles ver el Apéndice 

LLL. Se muestra en la Figura 236, los gráficos obtenidos de la eficiencia estratégica 

en dos de las etapas desarrolladas. 

Figura 236 

 

Evolución de la Eficiencia estratégica. 
 

 

Para comprobar que el plan implementado de la G. Estratégica haya resultado 

beneficioso para la empresa, se procedió a realizar la comparación de los resultados 



350 
 

respecto al indicador Eficiencia Estratégica. A continuación, se aprecia el registro 

del valor antes y después de la ejecución del plan desarrollado. 

Figura 237 

 

Cuadro comparativo: indicador Eficiencia estratégica. 

 

 
La Figura 237 que el indicador presenta un cambio favorable post ejecución 

del plan propuesto, logrando aumentar un 9.71%, porcentaje que refleja que la 

empresa se está alineando a la estrategia, sin embargo, se debe aún mejorar para 

alcanzar el 100% de eficiencia. 

Figura 238 

 

Gráfico evolutivo indicador eficiencia estratégica. 
 

 

Se concluye que, el plan de mejora desarrollo afectó positivamente a 

LumberJack, ya que se tuvo un progreso por encima de la meta trazada, este cambio 

incremental en el indicador se debió en gran parte a que el Gerente General aceptó y 

participó de la mejora, ya que, a través de este se pudo establecer estrategias y 
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objetivos estratégicas que están orientadas a lograr el objetivo general de la empresa, 

aumentar la productividad. Adicionalmente a ello, el compromiso que presentaron 

todos los trabajadores para adaptarse al cambio y a cooperar con el objetivo general, 

muchos de ellos fueron partícipes de reuniones para la aportación de información, así 

como para su evaluación. El aumento en la eficiencia estratégica repercute en la 

Gestión Estratégica, la cual tiene relación directa con la productividad de 

Lumberjack, siendo de resultado beneficioso. 

• Índice de evaluación de la misión. 

 

Para conocer la mejora que se obtuvo con respecto a la misión de la 

organización luego del desarrollo del plan de acción, se volvió a realizar la 

valoración de la misión, pero esta vez de la propuesta, obteniendo un valor de 3.20, 

este fue registrado en el siguiente cuadro junto con el resultado de la situación 

inicial. 

Figura 239 

 

Cuadro comparativo: índice de evaluación de la misión. 

 

La Figura 240 muestra que el índice evaluado presenta un cambio favorable 

post ejecución del plan, logrando aumentar en 0.61 respecto a la etapa inicial del 

estudio, superando en 0.20 a la meta trazada. Del tal resultado, se puede decir que la 

misión presentaba fortalezas mayores, esto generó un impacto positivo, ya que 

expresaba lo que ofrecía, además, estaba orientada en lo interno de la organización 

considerando lo externo, como la mejora de los procesos y contando con personal 

capacitado. 
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Figura 240 

 

Gráfico evolutivo de la evaluación de la misión. 
 

 

• Índice de evaluación de la visión. 

 

Para conocer la progreso que se obtuvo con respecto a la visión de 

Lumberjack luego del desarrollo del plan, se volvió a realizar la evaluación de esta, 

pero esta vez de la propuesta, obteniendo un valor de 3.03, este fue registrado en el 

siguiente cuadro junto con el valor alcanzado en la situación inicial. 

Figura 241 

 

Cuadro comparativo: índice de evaluación de la visión. 
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Figura 242 

 

Gráfico evolutivo de la evaluación de la visión. 
 

 

Se muestra en la Figura 242 el progreso de la valoración de la visión presenta 

un cambio favorable post ejecución del plan propuesto, logrando aumentar en 0.69 

respecto a la etapa inicial del estudio, superando mínimamente a la meta trazada. Del 

resultado obtenido, se pudo demostrar que, en la actualidad, la visión presenta 

fortalezas mayores, siendo beneficioso para LumberJack, ya que cumplía con una 

anticipación y expresaba el futuro realista y atractivo para todos los involucrados. 

• Índice de competitividad. 

 

Por otro lado, se valoró nuevamente la competitividad de Lumberjack 

respecto a otras empresas competidores en el mercado que se encontraban en el 

mismo rubro, se puede observar en el Apéndice MMM la valoración del índice. 

Luego de la ejecución del plan se obtuvo una puntuación de 3.48, la cual refleja una 

mejora en la posición competitiva, ya que en el diagnóstico inicial se contaba un 

valor de 2.34. Este cambio favorable se debe gracias a las estrategias intensivas 

desarrolladas como penetración de mercado y desarrollo del producto, donde se 
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logró mejorar la calidad de los calzados, entregarlos en un menor tiempo y 

desarrollando campañas que permitieron ser conocidos por más personas. en las 

siguientes figuras se observan la evolución del indicador. 

Figura 243 

 

Cuadro comparativo: índice de competitividad. 
 

 

Figura 244 

 

Gráfico evolutivo del índice de competitividad. 
 

 

5.1.1.3 Etapa Verificar: Gestión de Procesos 

 
Por otro lado, se tiene a la segunda área de conocimiento, donde se realizó el 

análisis de los indicadores post ejecución del plan propuesto para la presente gestión, 

con la finalidad de realizar la evaluación y conocer si llegó a los valores objetivos. 

• Evolución del índice de confiabilidad de los indicadores. 

 

Se procedió a realizar el cálculo correspondiente de la confiabilidad de los 

índices, esto se realizó luego de la implementación de los indicadores para los 
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procesos, su desarrollo se puede ver reflejada en el Apéndice WW. En la siguiente 

figura se aprecia el resultado de la evaluación en la etapa planificar y hacer. 

Figura 245 

 

Avance del índice de confiabilidad. 

 

 
De la Figura 245 se aprecia que durante la etapa inicial se obtuvo una 

confiabilidad del 66.46% de los indicadores. Y, posterior al plan de acción que se 

llevó a cabo, se logró aumentar el valor a un 80.95%, por lo cual se concluye que, los 

indicadores implementados permiten brindar información más exacta, además de 

seguridad para tomar decisiones. Estos valores fueron registrados en un cuadro que 

permitió conocer la variación en función con la meta trazada, es decir que, muestra si 

el resultado obtenido con la propuesta alcanzó o no el valor objetivo. 
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Figura 246 

 

Cuadro comparativo: Confiabilidad de los indicadores 
 
 

 
Figura 247 

 

Gráfico evolutivo de la confiabilidad de los indicadores. 
 
 

 
Se muestra en la Figura 247 que, el indicador presentado tuvo un cambio 

favorable post ejecución del plan, logrando aumentar en 14.44% respecto al valor 

obtenido en el estudio inicial, sin embargo, no se alcanzó la meta que se estableció, 

la cual fue de 90%. 

• Evolución del porcentaje de creación de valor. 
 

Siguiendo con la verificación, se presenta a continuación la evolución del % 

de creación de valor en LumberJack en la etapa hacer respecto a la etapa planificar. 
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Figura 248 

 

Avance del índice de la cadena de valor. 
 

 
Luego de realizar la evaluación post ejecución del plan de acción con 

respecto al presente indicador, se logró un valor de 75.88%, este refleja que se está 

alcanzando la meta que presenta LumberJack, es decir que, los objetivos que se 

propuso se están cumpliendo y, en algunos casos, superando, su análisis se puede 

apreciar en el Apéndice NNN. Posteriormente, se registraron los valores obtenidos 

junto con el valor meta para medir su evolución, el valor meta que se propuso para 

este indicador fue de 72%. 
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Figura 249 

 

Cuadro comparativo: % de creación de valor. 

 

 
Figura 250 

 

Gráfico evolutivo del % de creación de valor. 
 

 

La Figura 250 que, el avance del % de creación de valor presenta un cambio 

favorable post ejecución del plan propuesto logrando aumentar en 15.35% respecto a 

la etapa inicial del estudio, superando en 3.88% a la meta trazada. 

5.1.1.4 Etapa Verificar: Gestión de operaciones. 

 
Posteriormente, se procedió a realizar una evaluación del indicador que 

corresponde al pilar de la gestión de operaciones, con el fin de verificar la evolución 
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que ha tenido a lo largo del desarrollo del trabajo de investigación ayudando a 

permitir una adecuada gestión de operaciones en Lumbertjack. 

• Progreso del cumplimiento del tiempo de producción. 

 

Para este indicador se midió el cumplimiento del tiempo de producción de la 

empresa LumberJack, para ello se necesitó información del registro de días de 

producción por cada pedido realizado. Además, ejecutó la medición de este 

indicador durante la ejecución y post plan, es decir, de febrero del 2022 hasta fines 

de marzo del 2023. Ver Figura 251 para mayor detalle. 

Figura 251 

 

Cumplimiento del tiempo de producción – Verificar. 
 

 

Con los datos calculados se estableció un promedio en cada etapa del 

proyecto, además se tuvo un valor objetivo de 85.00%, como se plasmó en la 

siguiente figura. 
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Figura 252 

 

Resumen del % del cumplimiento del tiempo de producción - Verificar. 

 

 

Se aprecia la tendencia del indicador, teniendo una tendencia positiva desde el mes de enero del 2023 de un 50.00% a 87.50% en 

marzo del 2023. 

Figura 253 

 

Resultados del % del cumplimiento del tiempo de producción - Verificar. 
 



 

 

5.1.1.5 Etapa Verificar: Gestión de calidad. 

 
Con la finalidad de conocer el progreso, se volvió a calcular luego de la 

implementación del Plan de G. de la Calidad, cabe resaltar que los indicadores son 

los mismos que fueron diagnosticados en la primera etapa, dicha evaluación 

permitirá verificar el estado en el que se encuentran respecto a sus valores iniciales. 

• Evolución del porcentaje de productos defectuosos. 

 

Se realizó el cálculo de Productos defectuosos, análisis que se muestra en el 

Apéndice OOO, donde se evaluó mensualmente la cantidad de productos que 

presentaron fallas o aquellos que fueron reprocesados. La Figura 254 muestra los 

valores obtenidos del porcentaje defectuosos del calzado sport Kennedy y de la 

familia patrón respecto al total de productos fabricados para los periodos mostrados. 

Figura 254 

Porcentaje de productos defectuosos durante etapa Hacer – Verificar. 

 

En la Figura 255 se tiene una tabla comparativa de los valores del porcentaje 

de productos defectuosos donde se observa una disminución en el índice, lo cual 

significa un cambio favorable para la empresa, ya que evidencia que se cuenta con 

menor cantidad de defectuosos. Esto repercute significativamente en los costos que 

se incurren para garantizar la calidad de los calzados, ya que al disminuir los 
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reprocesos o los defectuosos, se estaría disminuyendo también los recursos de los operarios y se reduciría los costos para arreglar los 

productos y asegurar la satisfacción de los clientes. 

Asimismo, se aprecia que, durante la etapa hacer aumentó el % de productos defectuosos, esto se debe al incremento de la producción 

respecto al producto patrón, además, los operarios manifiestan que se debió en gran medida a que los clientes solicitaban sus pedidos en un 

periodo más corto. Por otro lado, respecto a la etapa verificar, se obtuvo un resultado promedio del 0.89% de productos defectuosos del calzado 

sport Kennedy respecto a la producción total de la familia patrón. 

Figura 255 

 

Resumen del % de productos defectuosos - Verificar. 

 

 

En la siguiente figura se muestra la tendencia del indicador, teniendo una tendencia en caída desde el mes de noviembre del 2022 de un 

0.89% a 0.56% en marzo del 2023. 



 

 

Figura 256 

 

Resultados del % de productos defectuosos - Verificar. 
 

 

• Evolución del porcentaje de los costos de la calidad. 

 

Un factor importante que impactaría en los costos sería el analizado en el 

punto anterior: los productos defectuosos, este presenta relación directa con los 

costos de la calidad, es por ello por lo que se volvió a realizar una evaluación de 

estos para analizar el avance que se puede observar en la etapa verificar respecto a la 

etapa planear, este análisis se realizó para el trimestre de julio del 2022 a marzo del 

2023, luego de haber desarrollado el plan de G. de la calidad. Para este periodo se 

utilizó un total de S/.40,674.69 para garantizar productos de calidad a los clientes de 

LumberJack. Asimismo, los costos destinados a la calidad antes del desarrollo del 

plan de acción fuese S/ 172,466.89, mientras que en Verificar el monto antes 

mencionado. En la Figura 257 , se registró los valores del índice antes y después de 

la ejecución del plan. 
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Figura 257 

 

Resumen indicador costos de calidad - Verificar. 

 

 
La Figura 258 demuestra que se logró disminuir el indicador en un 6.16%, es 

decir, que superó la meta esperada, siendo esta de 5%, esto gracias a que se pudo 

implementar adecuadamente el Plan de G. de Calidad, para conocer mayores 

especificaciones del análisis, ver el Apéndice PPP. 

Figura 258 

 

Evolución del indicador costos de calidad - Verificar. 
 

 

• Capacidad del proceso – Etapa Verificar. 

 

Con la finalidad de validar la mejora de este indicador se procedió a medir la 

capacidad del proceso más crítico de la empresa. Para ello, se procedió a tomar los 

datos de los tiempos del pegado obtenidos durante dos meses, de 10-12 días de 
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producción del producto patrón, los cuales se sometieron a la prueba de normalidad 

y, por consiguiente, se desarrollaron los gráficos de control correspondientes para 

visualizar la variabilidad del proceso, para lo cual se utilizó el programa Minitab 18 

obteniendo los resultados mostrados en el Apéndice AAAA. Posteriormente, se 

procedió a evaluar la capacidad del proceso, teniendo como resultado la siguiente 

Figura 259. 

Figura 259 

 

Capacidad de proceso - Verificar. 
 

 

De la Figura 259, se evidencia que la capacidad a largo y corto plazo tienen 

casi el mismo valor, lo cual demuestra la estabilidad del proceso en el tiempo, es 

decir, que es operativamente estable. Por otra parte, se observa que el valor de 

Pp>Ppk y Cp>Cpk lo cual demuestra una cierta variación casi insignificante, por lo 

que se puede concluir que el proceso está ligeramente centrado. En cuanto a la 

variación, se aprecia que el valor de Cp y Pp es mayor que 1, lo cual demuestra un 

incremento en el cumplimiento de los requerimientos de los clientes y partes 

interesadas. 
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• Evolución del MTBF. 

 

Por otro lado, se evaluó el MTBF post implementación del plan de 

mantenimiento, el resumen del análisis en cuestión se aprecia en la Figura 260, 

donde se demuestran diversas bajadas como también subidas, de esta manera se 

observa que se pasa de 30.17 horas/parada en la etapa planear a un 31.58 

horas/parada en la etapa hacer, mientras que en la etapa verificar se alcanzó un 

MTBF de 33.87 horas/parada, lo cual significa una mejora en el indicador, ya que 

este incrementó en 3.7 horas/parada, esto se debe a que se tuvo una reducción de la 

cantidad de paradas breves, así como el tiempo de estas paradas, lo cual permitió que 

se genere menores tiempos muertos y se produzca más, para observar en mayor 

detalle el análisis ver el Apéndice QQQ. 
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Figura 260 

 

Resumen del MTBF – Verificar. 
 

 

La Figura 261 muestra la evolución del indicador, donde presenta una tendencia en subida, sin embargo, durante la etapa 

verificar, se tuvo el punto más bajo con 29.30 horas/parada en el mes de julio, mientras que el punto más alto es de 42.46 horas/parada, 

siendo el óptimo durante toda la etapa. 
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Figura 261 

 

Gráfico comparativo del MTBF – Verificar. 
 

• Evolución del MTTR. 

 

Seguidamente, se procedió a verificar el MTTR donde se muestran los resultados en la Figura 262, teniendo una gran 

disminución durante la etapa Hacer y manteniéndose durante la etapa Verificar, de esta manera se observa que se pasa de 0.76 

horas/parada en la etapa planear a un 0.71 horas/parada en la etapa verificar, obteniendo una mejora de 0.05 horas/parada la cual se 

debió gracias a la implementación del Plan de Mantenimiento, logrando reducir el tiempo reparar las máquinas y equipos, para observar 

en mayor detalle el análisis ver el Apéndice QQQ. 
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Figura 262 

 

Resumen del MTTR – Verificar. 
 

 

La Figura 263 muestra el comportamiento del indicador siendo el punto más bajo en el mes de octubre del 2022 con 0.68 

horas/parada, mientras que el más alto se encuentra en el mes de diciembre del 2022 con 0.77 horas/parada, siendo ambas obtenidas 

durante la etapa verificar. 
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Figura 263 

 

Gráfico comparativo del MTTR – Verificar 
 

 

• Evolución de la eficiencia global de los equipos (OEE). 

 

Por último, del resumen del índice mostrado en la Figura 264, se muestra la fluctuación del OEE, teniendo incrementos y 

bajadas durante las diferentes etapas, de esta manera se observa que pasa de 93.75% en la etapa planear a un 94.48% en la etapa hacer, 
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mientras que en la etapa verificar es de 94.72%, acercándose más al valor meta de 95% para el presente indicador, lo cual se logró 

gracias a la implementación del Plan de Mantenimiento, para observar en mayor detalle el análisis ver el Apéndice QQQ. 

Figura 264 

 

Resumen del OEE – Verificar. 

 

 
La Figura 265 muestra el comportamiento del indicador siendo el punto más bajo en el mes de diciembre del 2022 con 93.58% 

de eficiencia, la cual corresponde a la etapa planear, mientras que el más alto se encuentra en el mes de marzo del 2023 con 95.33% de 

eficiencia durante la etapa verificar. 
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Figura 265 

 

Gráfico comparativo del índice global de los equipos (OEE) – Verificar. 
 

• Evolución del índice de cumplimiento de la norma ISO 9000:2015. 

 

Para verificar la evolución en el aseguramiento de la calidad, se procedió a 

realizar la evaluación del cumplimiento de la norma ISO 9000:2015 luego de haber 

efectuado las acciones de mejora ya planteadas en el plan propuesto, el cual se puede 

apreciar a mayor detalle en el Apéndice RRR. A continuación, en la Figura 266 se 

aprecia la comparación del resultado inicial del diagnóstico con el resultado final de 

la etapa verificar. 
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Figura 266 

 

Comparación antes y después del proyecto. 
 

 

Posteriormente, se registraron los valores obtenidos junto con el valor meta 

para medir su evolución, el valor meta que se propuso para este indicador fue de 

36%. 

Figura 267 

 

Cuadro comparativo: índice de cumplimiento de la norma ISO 9000:2015. 
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Figura 268 

 

Gráfico evolutivo del índice de cumplimiento de la norma ISO 9000:2015. 

 

 
En la Figura 268 se puede apreciar que, luego de haber realizado las acciones 

de mejora propuestas, se pudo alcanzar un 52.38% de cumplimiento de la norma ISO 

9000:2015, el cual resultó ser mayor al obtenido en la etapa de diagnóstico (20%). 

Por otra parte, este incremento es la consecuencia de la implementación del plan de 

mejora efectuada, en la cual se elaboraron una política de calidad alineada a los 

objetivos estratégicos y de calidad de la empresa, además se realizaron 

capacitaciones sobre la importancia del control de calidad en los procesos 

productivos. De esa manera, se deben de seguir implementando mejoras que puedan 

permitir alcanzar un mejor cumplimiento de los principios mencionados 

anteriormente. 

5.1.1.6 Etapa Verificar: Condiciones laborales. 

 

Con el objetivo de verificar en qué situación se encontraba las condiciones 

laborales en la empresa LumberJack, se procedió a evaluar cada uno de los 

indicadores que fueron identificados en el diagnóstico previo. 
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• Evolución del check list 5S. 

 

En esta sección, se procedió a desarrollar la medición del cumplimiento de 

las 5’S luego de haberlo implementado en la etapa hacer. De esta manera, se 

corroborará la efectividad de la implementación y el logro de la meta trazada 

anteriormente, el cual se mostrará a mayor detalle en el Apéndice WWW. A 

continuación, en la Figura 269 se muestra el resultado obtenido de este indicador 

post implementación, como también una comparación de un antes y después. 

Figura 269 

 

% del cumplimiento de la metodología de las 5’S - Verificar 
 

http://www/
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Figura 270 

 

Comparación del antes y después del proyecto 
 

En la Figura 270 se puede apreciar que el resultado de las 5’S mejoró en 

comparación al diagnóstico realizado en un inicio, además, se alcanzó un porcentaje 

de 68% de cumplimiento, sin embargo, este resultado se debe mejorar para lograr el 

mayor impacto de esta metodología en los procesos de la empresa. Posteriormente, 

se registraron los valores obtenidos junto con el valor meta para medir su evolución, 

el valor meta que se propuso para este indicador fue de 60%. 

Figura 271 

 

Cuadro comparativo: % del cumplimiento de la metodología de las 5’S. 
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Figura 272 

 

Gráfico evolutivo del % del cumplimiento de la metodología de las 5’S. 
 

 

Se puede apreciar en la Figura 272, un aumento en el resultado del indicador 

con respecto a lo evaluado en el diagnóstico del proyecto, con el cual se obtuvo una 

brecha de 32%. Este resultado obtenido es debido a la implementación de la 

metodología de las 5’S realizada en la etapa hacer, de esta manera se mejoró las 

condiciones laborales de la empresa LumberJack, mejorando el orden, organización 

y limpieza de las áreas de trabajo. 

• Evolución del índice de accidentabilidad. 

 

Respecto a la Gestión de SST, se comenzó con la evaluación del índice de 

accidentabilidad para verificar si se logró un avance, su desarrollo se aprecia en el 

Apéndice SSS. En la Figura 273 se muestra la fluctuación del índice de 

accidentabilidad, pasando de un valor inicial de 3.73 accidentes incapacitantes a un 

2.45 accidentes incapacitantes, disminuyendo en 1.28. Se pudo demostrar que la 

empresa tuvo un resultado favorable a través de la reducción de los accidentes 

incapacitantes, así como los días laborales perdidos, de esta manera se optimizó la 

Seguridad y Salud en el Trabajo. 
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Figura 273 

 

Resumen del índice de accidentabilidad durante la etapa Planear – Hacer - Verificar 
 

 

Figura 274 

 

Evolución del índice de accidentabilidad – Verificar. 
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• Evolución del índice de Gestión del Talento Humano. 

 

En este punto, se procedió con la evolución en la Gestión de Talento 

Humano de la etapa verificar después de realizar las acciones de mejora propuestas. 

Con ello, se procedió a evaluar las competencias obteniendo un resultado de 

60.81%. Además, se procedió a evaluar el grado del cumplimiento de las 

competencias de cada colaborador para cada puesto de trabajo que ocupa luego de 

haber participado de las capacitaciones, ello se realizó mediante la evaluación 

360°, el desarrollo de esta evaluación se puede evidenciar a mayor detalle en el 

Apéndice VVV. A continuación, en la Figura 275 se aprecia el resultado obtenido. 

Figura 275 

Resultado GTH – Verificar. 
 

 
Posteriormente, se registraron los valores obtenidos junto con el valor meta 

para medir su evolución, el valor meta que se propuso para este indicador fue de 

62%. 
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Figura 276 

 

Cuadro comparativo: índice de Gestión del Talento Humano. 
 

 
Figura 277 

 

Gráfico evolutivo del índice de Gestión del Talento Humano. 
 

 

Como se puede evidenciar en la Figura 277, el resultado que se obtuvo en la 

evaluación de GTH de la empresa fue de 60.81%, teniendo un aumento de 15.95% 

con respecto al diagnóstico inicial. Por lo tanto, este incremento indica que las 

diversas capacitaciones fueron efectivas y oportunas, teniendo como beneficio que 

los colaboradores puedan ejercer sus actividades de la mejor manera, no obstante, no 

se pudo superar la meta planteada, ello implica tener mayor énfasis en ciertas 

capacitaciones, esto ayudaría en poder aumentar la productividad. 
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• Evolución del índice de clima laboral. 

 

Con respecto a la evolución del índice del clima laboral, se pudo realizar una 

encuesta trimestralmente con la finalidad de medir el indicador a lo largo del tiempo 

de proyecto en estudio, obteniendo resultados para los meses de diciembre del 2021, 

marzo, junio, setiembre y diciembre del 2022 los cuales se muestran los resultados 

obtenidos en la Tabla 63; además, en la Figura 278 se evidencia el valor alcanzado 

de la evaluación del índice del clima laboral, para mayor comprensión del desarrollo 

de esta evaluación ir al Apéndice UUU. 

Tabla 63 

 

Resultados del índice del clima laboral 
 

Índice de Clima Laboral 

 Mes Resultado 

Diciembre 52.26% 

Marzo 53.45% 

Junio 56.68% 

Setiembre 61.52% 

Diciembre 67.16% 

Figura 278   

 

Resultados del índice único de clima laboral 
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Posteriormente, se registraron los valores obtenidos junto con el valor meta 

para medir su evolución, el valor meta que se propuso para este indicador fue de 

65%. 

Figura 279 

 

Cuadro comparativo: índice de clima laboral. 
 

 

Figura 280 

 

Gráfico evolutivo del índice de clima laboral. 
 

En la Figura 280 se evidencia que el último resultado obtenido es de 67.16%, 

lo que refleja que se aumentó este indicador en un 14.90% con respecto a la etapa 

inicial, sin embargo, este resultado no es muy elevado, aun así, el incremento de este 

indicador se demostró que hubo mejoras en el trabajo en equipo, identidad con la 

empresa y compañerismo, los cuales son factores claves para la mejora de la 

productividad de le empresa LumberJack. 
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• Evolución del índice de distribución de planta. 

 

Para poder lograr una adecuada distribución de planta, se tuvo que realizar 

ciertas acciones del plan de mejora propuestas anteriormente. Posteriormente a ello, 

se volvió a evaluar el check list de distribución de planta, el cual se muestra a mayor 

detalle en el Apéndice XXX. Por otra parte, se colocó un cuadro de resumen de los 

resultados que se obtuvo a lo largo del proyecto, ello se puede evidenciar en la Tabla 

64. Además, en la Figura 281 se puede apreciar el gráfico del último resultado 

obtenido post implementación. 

Tabla 64 

 

Resumen de resultados de la evaluación de distribución de planta. 
 

Evaluación de Distribución de Planta 
 

 Mes Resultado 

Marzo 56% 

Junio 45% 

Setiembre 38% 

Diciembre 30% 

Figura 281 
  

 

Resultado de check list de distribución de planta – Verificar. 
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Posteriormente, se registraron los valores obtenidos junto con el valor meta 

para medir su evolución, el valor meta que se propuso para este indicador fue de 

32%. 

Figura 282 

 

Cuadro comparativo: índice de distribución de planta. 
 

 
Figura 283 

 

Gráfico evolutivo del índice de distribución de planta. 
 



385 
 

 

En la gráfica anterior, se puede apreciar que el resultado de la evaluación 

realizada fue de 30%, este resultado es positivo para la empresa, ya que se logró una 

mejora en este indicador, puesto que, al ser de tipo decreciente, es decir, a menor 

valor es más favorable. Por otra parte, con relación a la evaluación inicial en el 

diagnóstico del proyecto, se concluye que se obtuvo una brecha de 26% siendo un 

resultado óptimo para la empresa LumberJack. 

• Evolución del índice de cumplimiento de la normativa de SST. 

 

Para complementar la Gestión de Seguridad y Salud en el Trabajo, se realizó 

la evaluación del cumplimiento de la normativa de SST, la cual se observa en el 

Apéndice TTT. Los valores se registraron en la Figura 284, donde se observa un 

resultado favorable para el porcentaje de cumplimiento de la línea base de la GSST, 

en el cual se pasa de un valor inicial de 17.65% en la etapa planear a un 52.10% en la 

etapa verificar. Este incremento se debió gracias a que se implementó 

adecuadamente una cultura de Seguridad y Salud en el Trabajo en la cual se orientó a 

la organización a prevenir los accidentes laborales y a cumplir la normativa. 

Figura 284 

 

Resultado del porcentaje de cumplimiento línea base DGSST – Verificar. 
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En la Figura 285, se aprecia el comportamiento del indicador donde 

incrementó en un 34.45% respecto a la situación inicial, superando la meta trazada 

de 45%. 

Figura 285 

 

Gráfico comparativo de los resultados del porcentaje de cumplimiento línea base 

DGSST – Verificar. 

 
 

• Evolución del índice de motivación laboral. 

 

Como parte de la verificación de los indicadores, se procedió a realizar la 

medición de la motivación laboral de manera trimestralmente. Para ello, se hizo uso 

de una encuesta en base a las respuestas obtenidas de los colaboradores y los jefes de 

las áreas de la empresa LumberJack, además de ello, se pudo complementar dicha 

evaluación con las visitas que se efectuó a la planta. A continuación, se muestra en la 

siguiente figura los resultados de la última evaluación. 
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Figura 286 

 

Resultado del cuestionario motivación laboral – Verificar. 
 

Seguidamente, se registraron los valores obtenidos junto con el valor meta 

para medir su evolución, el valor meta que se propuso para este indicador fue de 

74%. 

Figura 287 

 

Cuadro comparativo: índice de motivación laboral. 
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Figura 288 

 

Gráfico evolutivo del índice de motivación laboral. 

 

 
En la Figura 288, se puede visualizar que, en la última evaluación se 

obtuvieron mejoras en comparación con el diagnóstico, teniendo como resultado 

67.50% y una diferencia de 21.87% con respecto a lo evaluado anteriormente. En ese 

sentido, esta evaluación hace referencia a que las acciones que se realizaron en el 

plan de mejora fueron efectivas y se logró aumentar el indicador, no obstante, no se 

pudo superar la meta planteada, ello implica tener mayor énfasis en el transcurso del 

tiempo por parte de los jefes directos y gerentes de la empresa, por lo cual ayudaría a 

poder incrementar el índice de motivación laboral en la empresa LumberJack. 

5.1.2 Evolución de los indicadores según los objetivos de los procesos. 

 

A continuación, se muestran los indicadores según objetivos de procesos 

durante la etapa inicial y la etapa actual, a partir de este se pudo observar la 

evolución de los indicadores, permitiendo corroborar su mejora. 
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Figura 289 

 

Evolución de los indicadores de los procesos. 

 

 

Por otro lado, para conocer aquellos objetivos de los procesos que presentaban un mayor impacto para el logro de los objetivos 

del presente proyecto, se realizó una evaluación, la cual se presenta en la Figura 290. 

Figura 290 

 

Priorización de objetivos. 
 



390 
 

Tabla 65 

 

Resumen de indicadores con mayor impacto en los objetivos del proyecto. 

 
 

PROCESO 

 
Gestión estratégica 

Gestión de 

OBJETIVO 

Conseguir el cumplimiento de las metas 

propuestas en el plan estratégico en un plazo de 3 

años. 

Incrementar en 4% la eficiencia global de 

IMPORTANCIA 

9.175 

9.175 

 

 

 

 

 

 

 
Planificación de la 

producción 

 
Gestión de SST 

 

 

 

 

 

 
Producción 

 

Lograr el 100% del cumplimiento del tiempo de 

producción para cada pedido optimizando el uso 

de los recursos. 

Alcanzar un índice de accidentabilidad laboral 

menor a 2.5 a lo largo del año. 

Alcanzar el 100% de cortes de cuero sin 

defectos a lo largo del año. 

Alcanzar el 100% de los cortes desbastados 

sin parar por un reproceso a lo largo del año. 

Alcanzar la producción del 100% de los 

calzados sport planificados a lo largo del año. 

Lograr una correcta colocación de papel de 

envolver, stickers y correcto encajado con un 

porcentaje de reprocesos menor a 1% a lo 

largo del año 

 

8.475 

 
 

8.475 

 

 

 

 

 

 
8.475 

 
 

 
 

De la evaluación anterior, se pudo determinar que los procesos con mayor 

importancia para lograr los objetivos que se trazaron para el proyecto son la gestión 

estratégica, mantenimiento, compras, calidad, planificación de la producción, gestión 

de Seguridad y Salud en el Trabajo y, por último, el de Producción. 

mantenimiento equipos a lo largo del año.  

 Incrementar en un 10% de cumplimiento del 

Gestión de Compras tiempo de abastecimiento del proveedor a lo 9.175 
 largo del año.  

 Alcanzar el cumplimiento del 40% de los  

Gestión de Calidad principios 9.175 
 de la norma ISO 9000:2015.  
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5.1.2.1 Indicadores de la gestión estratégica. 

 
Los indicadores que forman parte de este proceso fueron desarrollados 

anteriormente en el apartado “Etapa Verificar: Gestión Estratégica.”, donde se 

evidenció la mejora gracias a la implementación del plan desarrollado para la 

gestión. Esto resulta beneficioso para la empresa, debido a que permite que los 

gerentes tengan una amplia visión para que entiendan el mercado, conozcan la 

posición de LumberJack dentro del rubro de calzados y sepan cómo alcanzar 

objetivos por ellos mismos. En la Tabla 66 se aprecia un resumen de los 

indicadores, sus resultados antes y después de la ejecución del plan de acción. 

Tabla 66 

Evolución de indicadores proceso Gestión Estratégica. 

 
 

Gestión 

 
 

Gestión 

Estratégica 

Indicadores 

Eficiencia estratégica 

Índice de evaluación de la 
visión 

Índice de evaluación de la 

Antes Después 

38% 47.71% 

2.34 3.03 

 
2.59 3.2 

  misión  
 

 

Asimismo, se analizó la evolución de los indicadores presentados con el fin 

de conocer en cuánto creció la situación final con respecto a la situación inicial, 

para este cálculo se utilizó la siguiente fórmula: 

𝑠𝑖𝑡𝑢𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑓𝑖𝑛𝑎𝑙 − 𝑠𝑖𝑡𝑢𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑖𝑛𝑖𝑐𝑖𝑎𝑙 
𝐸𝑣𝑜𝑙𝑢𝑐𝑖ó𝑛 = × 100% 

𝑠𝑖𝑡𝑢𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑖𝑛𝑖𝑐𝑖𝑎𝑙 
 

Por lo tanto, realizando los cálculos para cada uno de los indicadores 

presentes en el proceso, se obtuvieron los siguientes resultados, los cuales se 

mostrarán en la Tabla 67, estos datos se tienen como una primera evaluación, 

siendo actualizada anualmente por el gerente general. 
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Tabla 67 

 

Evolución de indicadores. 
 
 

Gestión 

 

 
Gestión 

Estratégica 

Indicadores 

 
Índice de mejora de la eficiencia estratégica 

Índice de mejora de la misión 

Índice de mejora de la visión 

Evolución 

25.553% 

29.487% 
 

23.552% 
 

 

 

 

En conclusión, los indicadores del presente proceso mostraron resultados 

favorables, ya que la eficiencia estratégica mejoró a un 47.71%, lo cual significa 

que obtuvo una mejora en un 25.55%, su misión actual cuenta con fortalezas con 

una puntuación de 3.03, es decir mejoró en un 29.48% y, por último, su visión 

mejoró en un 23.55%, esto representa que la empresa sigue desarrollando cambios 

pequeños que permitirán su mejoría. 

5.1.2.2 Indicadores de la gestión de mantenimiento. 

 
Para comprobar que la implementación del plan respecto a este proceso 

haya sido favorable, se realizó el cálculo de la evolución de los indicadores MTBF, 

MTTR y OEE con la finalidad de conocer en cuánto variaron, es decir, se evaluó el 

resultado obtenido luego de la implementación y el que se obtuvo durante el 

diagnóstico de la tesis, este se aprecia en la siguiente tabla; sin embargo, para 

mayor detalle de los valores durante las tres primeras etapas de la metodología 

PHVA, ver Apéndice QQQ. 
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Tabla 68 

 

Evolución de indicadores del proceso gestión de mantenimiento. 

 
 

Gestión 

 

Gestión de 

mantenimiento 

Indicadores 

MTBF 

MTTR 

OEE 

Antes Después 

30.17 33.87 

0.76 0.71 

93.75% 94.72% 

Evolución 

 

12.26% 

6.58% 

1.03% 

 

En conclusión, los indicadores del presente proceso mostraron resultados 

favorables, ya que el MBTF logró crecer a 33.87 horas/ parada y obtuvo una 

mejora en un 12.26%, mientras que el MTTR tuvo una disminución en su valor, 

esto significó que mejoró en un 6.58% y, por último, la eficiencia global de los 

equipos (OEE) mejoró en un 23.55%, esto representa que la empresa sigue 

desarrollando cambios pequeños que permitirán una mayor mejoría en un futuro. 

5.1.2.3 Indicadores de la gestión de compras. 

 

• Eficacia del tiempo de abastecimiento. 

 

Con el objetivo de conocer qué impacto tuvo la implementación del plan de 

mejora en la empresa LumberJack respecto a la eficacia del tiempo de 

abastecimiento, se procedió a realizar el cálculo durante y luego de la ejecución del 

plan, ya que se contaba con los datos obtenidos antes del desarrollo de las 

actividades de mejora. Para esta evaluación se requirió de los tiempos reales de 

entrega de insumos, así como el tiempo acordado de entrega de estos con el 

proveedor. De los cálculos desarrollados, se obtuvo el cuadro resumen que se 

aprecia en la Figura 291 que, durante la etapa planificar se obtuvo un 54% de 

eficacia del tiempo de abastecimientos, durante la etapa hacer se observa un avance 

del indicador disminuyendo a un 46% y, posterior al término del plan, se verifica 
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que, durante los siguientes nueve meses, la empresa logró un 36%. Es decir que, se 

logró que su proveedor entregara los insumos en un menor tiempo de lo acordado. 

Figura 291 

Eficacia del tiempo de abastecimiento – Verificar. 
 

 

Por otro lado, en la Figura 292 se aprecia el descenso del indicador durante 

las tres etapas iniciales de la metodología PHVA, lo cual indica un resultado 

favorable para la empresa. Asimismo, se puede destacar que, en julio del 2022 el 

indicador llegó al punto más bajo siendo de 33% de eficiencia del tiempo de 

abastecimiento, sobrepasando la meta trazada de 35%, es decir que, se mejoró un 

2% más de lo que se esperaba lograr. 
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Figura 292 

 

Gráfico evolutivo de la eficacia del tiempo de abastecimiento – Verificar. 
 

 

5.1.2.4 Indicadores de la gestión de calidad. 

 
Los indicadores que forman parte de este proceso fueron desarrollados 

anteriormente en el apartado “Etapa Verificar: Gestión de calidad.”, donde se 

evidenció la mejora gracias a la implementación del plan desarrollado para la 

gestión. Adicionalmente, para comprobar que la implementación del plan respecto 

a este proceso haya sido favorable, se realizó el cálculo de la evolución de los 

indicadores con la finalidad de conocer en cuánto variaron, es decir, se evaluó el 

resultado obtenido luego de la implementación y el que se obtuvo durante el 

diagnóstico de la tesis, este se aprecia en la Tabla 69, para esta evaluación se 

utilizó la siguiente fórmula: 

𝑠𝑖𝑡𝑢𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑓𝑖𝑛𝑎𝑙 − 𝑠𝑖𝑡𝑢𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑖𝑛𝑖𝑐𝑖𝑎𝑙 
𝐸𝑣𝑜𝑙𝑢𝑐𝑖ó𝑛 = × 100% 

𝑠𝑖𝑡𝑢𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑖𝑛𝑖𝑐𝑖𝑎𝑙 
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Tabla 69 

 

Evolución de indicadores del proceso gestión de la calidad. 

 
 

Gestión 

 

 

 

 

 
Gestión de 

calidad 

Indicadores 
 

Índice de confiabilidad de los 

 

 

 

 
 

Eficiencia del índice del SGC-ISO 

9000:2015 

 
Porcentaje de productos 

defectuosos. 

Antes Después 

 
66.46% 80.95% 

Evolución 

21.80% 

 
 

 

 

En conclusión, los indicadores del presente proceso mostraron resultados 

favorables, ya que el índice de confiabilidad de los indicadores, luego de la 

implementación del plan, fue de 80.95%, logrando crecer en un 21.80%, mientras 

que el índice de creación de valor alcanzó un valor de 75.88%, creciendo en un 

25.36% respecto a su situación inicial. Por otro lado, el índice de los costos de la 

calidad redujo su valor en un 2.41%, esto quiere decir que, en la actualidad 

disminuyeron sus costos para asegurar que se cumplan todos los requerimientos de 

los clientes y obtengan productos de calidad, logrando su mejoría en un 71.88%. 

Respecto a la eficiencia del índice del SGC-ISO 9000:2015, creció su valor a un 

52.38% mejorando en un 161.90% respecto a su situación inicial que era de un 20%. 

Por último, la empresa logró reducir a un 0.89% de productos defectuosos, 

mejorando su situación en un 34.07%, ya que, al iniciar el estudio, ellos contaban 

con un 1.35% de productos no conformes. 

indicadores de la cadena de valor  

Índice de creación de valor 60.53% 75.88% 25.36% 

Índice de costos de la calidad 8.57% 2.41% 71.88% 

 

20% 52.38% 161.90% 

 
1.35% 

 
0.89% 

 
34.07% 
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5.1.2.5 Indicadores de la planificación de la producción. 

 

• Porcentaje de cumplimiento del pedido. 

 

Para comprobar que la ejecución de la mejora haya resultado favorable para 

la organización, se procedió a realizar el cálculo del porcentaje de cumplimiento del 

pedido, donde se tendrían como datos a evaluar la cantidad de requerimientos 

satisfechos, así como los planificados. De la Figura 293, se observa que, durante la 

etapa planificar se obtuvo un cumplimiento del pedido en un 80% para el calzado 

sport Kennedy, durante la implementación de las mejoras del proyecto se observa un 

crecimiento en el indicador alcanzando un 90% y, posterior al término del plan, se 

verifica que, durante los siguientes nueve meses, la empresa logró aumentar a un 

94%. 

Figura 293 

 

Porcentaje del cumplimiento del pedido - Verificar. 
 

 

En la Figura 294 se aprecia la evolución positiva del presente indicador 

durante las tres etapas iniciales de la metodología PHVA, teniendo una tendencia 

positiva y cumpliendo con el 100% de los requerimientos en los meses de setiembre, 

noviembre, enero y marzo del 2023 durante la etapa verificar, logrando pasar al valor 

meta de 84% que se tenía proyectado alcanzar. 
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Figura 294 

 

Gráfico evolutivo del porcentaje del cumplimiento del pedido - Verificar. 
 
 

 
• Índice de efectividad total. 

 

Por otro lado, para el cálculo del índice de efectividad total se requirió de los 

valores de la eficiencia y eficacia total, con los cuales se procedió a realizar el 

cálculo del indicador (para ver mayor detalle ir al Apéndice KKK). En la Figura 295 

se puede apreciar el cuadro resumen del indicador, así como la meta y el promedio 

durante las tres primeras etapas de la metodología desarrollada en la presente tesis. 

Asimismo, se observa que, durante la etapa planificar se obtuvo una efectividad total 

del 84% para el calzado sport Kennedy, durante la implementación de las mejoras 

del proyecto se observa un crecimiento en el indicador alcanzando un 97% y, 

posterior al término del plan, se verifica que, durante los siguientes nueve meses, la 

empresa obtuvo un 94%. 
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Figura 295 

 

Índice de efectividad total - Verificar. 
 

 
En la Figura 296 se aprecia el crecimiento del indicador de la etapa planificar 

a la etapa hacer, lo que significa que la implementación de la mejora estaba 

resultando favorable para la empresa, llegando a un 100% de efectividad en mayo 

del 2022 durante la ejecución del plan. Sin embargo, posterior al plan, se tiene dos 

caídas significativas, esto se debe, en gran medida, a que en el mes de julio y 

diciembre del 2022 se tuvo una mayor producción y, los operarios refieren que los 

clientes solicitaban la entrega de sus pedidos en un menor periodo de tiempo. 
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Figura 296 

 

Gráfico evolutivo del índice de efectividad total - Verificar. 
 

 

5.1.2.6 Indicadores de la gestión de seguridad y salud en el trabajo. 

 
• Índice de frecuencia. 

 

Este indicador es importante ya que permite conocer cuántos accidentes 

incapacitantes es probable que ocurran por cada 200,000 horas trabajadas por el 

periodo de un año, por lo tanto, teniendo los valores que se calcularon en el año 2021 

durante la etapa planificar, se procedió a calcular el índice de frecuencia a partir de la 

implementación del plan de acción hasta un año después de haber iniciado, esto es 

desde abril del 2022 hasta marzo del 2023. En la Figura 297 se muestra la 

fluctuación del índice de frecuencia pasando de un valor inicial de 18.1 a 12.78, 

disminuyendo en 5.32. 
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Figura 297 

 

Evolución del índice de frecuencia. 
 

 
En la Figura 298 se aprecia el comportamiento del indicador donde tuvo una 

tendencia de caída logrando pasar de un puntaje de 18.1 en el mes de enero del 2022 

a uno final de 12.78 en el mes de marzo del 2023.Se pudo demostrar que la empresa 

tuvo un resultado favorable a través de la reducción del presente indicador, además 

de sobrepasar la meta esperada, siendo esta de 16. 

Figura 298 

 

Gráfico evolutivo del índice de frecuencia. 
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• Índice de severidad. 

 

Para comprobar el avance del presente indicador, se procedió a calcular el 

índice de severidad durante la implementación del plan de acción hasta un año 

después de haber iniciado, cumpliendo con los 12 meses desde abril del 2022 hasta 

marzo del 2023. En la Figura 299 se muestra la fluctuación del índice de severidad 

pasando de un valor inicial de 48.1 a 37.36, cumpliendo con el objetivo de disminuir 

el indicador, sin embargo, no se alcanzó la meta esperada de 31. 

Figura 299 

 

Evolución del índice de severidad. 
 

 

En la Figura 300 se aprecia el comportamiento del indicador donde tuvo una 

tendencia de caída logrando pasar de un puntaje de 48.13 en el mes de enero del 

2022 a uno final de 38.36 en el mes de marzo del 2023.Se pudo demostrar que la 

empresa tuvo un resultado favorable a través de la reducción del presente indicador. 
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Figura 300 

 

Gráfico evolutivo del índice de frecuencia. 
 

 

• Índice de accidentabilidad. 

 

Con los resultados del índice de frecuencia y el de severidad, se procedió con 

la evaluación del índice de accidentabilidad para verificar el avance hacia la meta 

trazada, su desarrollo se aprecia en el Apéndice SSS. En la Figura 301 se muestra la 

fluctuación del índice de accidentabilidad, pasando de un valor inicial de 4.34 

accidentes incapacitantes en el mes de enero del 2022 durante la etapa planificar a 

2.47 accidentes incapacitantes en marzo del 2023 al culminar la etapa verificar, 

disminuyendo en 1.89. Se pudo demostrar que la empresa tuvo un resultado 

favorable a través de la reducción de los accidentes incapacitantes, así como los días 

laborales perdidos, de esta manera se optimizó la Seguridad y Salud en el Trabajo. 
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Figura 301 

 

Evolución del índice de severidad. 
 

 

En la Figura 302 se aprecia el comportamiento del indicador donde 

disminuyó de 4.34 a 2.45 puntos, logrando pasar de un moderado sistema de gestión 

de SST a una excelente, lo cual resulta favorable para la empresa. 

Figura 302 

 

Gráfico evolutivo del índice de frecuencia. 
 

 

• Índice de cumplimiento del SGSST. 

 

Para complementar la Gestión de Seguridad y Salud en el Trabajo, se realizó 

la evaluación del cumplimiento de la normativa de SST, la cual se observa en el 

Apéndice TTT. Los valores se registraron en la Figura 303, donde se observa un 

resultado favorable para el porcentaje de cumplimiento de la línea base de la GSST, 

en el cual se pasa de un valor inicial de 17.65% en la etapa planear a un 52.10% en la 
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etapa verificar. Este incremento se debió gracias a que se implementó 

adecuadamente una cultura de Seguridad y Salud en el Trabajo en la cual se orientó a 

la organización a prevenir los accidentes laborales y a cumplir la normativa. 

Figura 303 

 

Resultado del porcentaje de cumplimiento línea base DGSST – Verificar. 

 

 
En la Figura 304 se aprecia el comportamiento del indicador donde 

incrementó en un 34.45% respecto a la situación inicial, superando la meta trazada 

de 45%. 

Figura 304 

 

Gráfico comparativo de los resultados del porcentaje de cumplimiento línea base 

DGSST – Verificar. 
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• Índice de orden y limpieza (5S). 

 

En esta sección, se procedió a desarrollar la medición del cumplimiento de 

las 5’S luego de haberlo implementado en la etapa hacer. De esta manera, se 

corroborará la efectividad de la implementación y el logro de la meta trazada 

anteriormente, el cual se mostrará a mayor detalle en el Apéndice WWW. A 

continuación, en la Figura 305 se muestra el resultado obtenido de este indicador 

post implementación, como también una comparación de un antes y después. 

Figura 305 

 

Comparación del antes y después del proyecto 
 

 

En la Figura 306 se puede apreciar que el resultado de las 5’S mejoró en 

comparación al diagnóstico realizado en un inicio, además, se alcanzó un porcentaje 

de 68% de cumplimiento, sin embargo, este resultado se debe mejorar para lograr el 

mayor impacto de esta metodología en los procesos de la empresa. Posteriormente, 

se registraron los valores obtenidos junto con el valor meta para medir su evolución, 

el valor meta que se propuso para este indicador fue de 60%. 

http://www/
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Figura 306 

 

Cuadro comparativo: % del cumplimiento de la metodología de las 5’S. 
 
 

 
Figura 307 

 

Gráfico evolutivo del % del cumplimiento de la metodología de las 5’S. 
 

 

Se puede apreciar en la Figura 307 un aumento en el resultado del indicador 

con respecto a lo evaluado en el diagnóstico del proyecto, con el cual se obtuvo una 

brecha de 32%. Este resultado obtenido es debido a la implementación de la 

metodología de las 5’S realizada en la etapa hacer, de esta manera se mejoró las 

condiciones laborales de la empresa LumberJack, mejorando el orden, organización 

y limpieza de las áreas de trabajo. 
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5.1.2.7 Indicadores de producción. 

 
• Índice de eficacia cualitativa. 

 

Para comprobar que la ejecución de la mejora haya resultado favorable para 

la organización, se realizó el cálculo de la eficacia cualitativa a través de las 

encuestas desarrolladas a los clientes, las cuales permitieron conocer si llegasen a 

recomendar el producto a otras personas y si se sentían satisfechos con el mismo. De 

la Figura 308 se observa que, durante la etapa planificar se obtuvo una eficacia 

cualitativa del 90% para el calzado sport Kennedy, durante la implementación de las 

mejoras del proyecto se observa un incremento en el indicador en un 7%, es decir, 

que es de 97% y, posterior al término del plan, se verifica que, durante los siguientes 

nueve meses, la empresa logró mantenerse con un 97% de eficacia cualitativa. 

Figura 308 

 

Evolución de la eficacia cualitativa. 
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En la Figura 309 se aprecia la evolución positiva del presente indicador 

durante las tres etapas iniciales de la metodología PHVA, teniendo una tendencia 

positiva y logrando alcanzar la meta del 100% en el mes de mayo del 2022, 

perteneciente a la etapa hacer y, en el mes de febrero del 2023 durante la etapa 

verificar. 

Figura 309 

 

Evolución de la eficacia cualitativa. 
 

 

• Productividad total. 

 

Durante la etapa planificar se obtuvo una productividad total de 0.02072 

calzado/S/. para el calzado sport Kennedy, durante la implementación de las mejoras 

del proyecto se observa un incremento en la productividad tota a un 0.022 

calzado/S/. y, posterior al término del plan se logró una productividad de 0.052 

calzado/S/., lo cual se debe a la disminución de los desperdicios y del uso 

innecesario de las máquinas, ya que se tuvo un mayor control de la materia prima, 

así como de la maquinaria y equipos. 
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Figura 310 

 

Etapa Verificar: Productividad. 
 

 

En la Figura 311 se puede apreciar la evolución positiva y significativa de la 

productividad total durante las tres etapas iniciales de la metodología PHVA, 

teniendo una tendencia positiva. En la cual se tiene una variación positiva de 0.033 

respecto a la situación inicial. 

Figura 311 

 

Gráfico evolutivo del indicador productividad. 
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5.1.3 Evolución de indicadores según objetivos estratégicos. 

 

Asimismo, se tiene el tablero de comando, en el cual se presentan los resultados de los indicadores durante dos periodos, el 

primer periodo representa la etapa Planear mientras que el segundo, hace referencia a la etapa Verificar, esta última medición se realizó 

luego de implementar el plan de mejora de Planificación Estratégica. 

Figura 312 

 

Evolución de indicadores del BSC. 
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De igual manera, con el fin de determinar aquellos objetivos estratégicos que se presenten una relación más fuerte con los 

objetivos de los procesos, se llevó a cabo un análisis según su importancia, este se puede observar en la Figura 313. 

Figura 313 

 

Importancia de indicadores según objetivos estratégicos. 
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Del análisis antes mencionado, se tiene que los que presentan mayor 

importancia con los objetivos de los procesos son los siguientes: Incrementar la 

productividad y Mejorar la calidad de los productos, estos son los que contaban con 

un mayor impacto con todos los procesos, por lo tanto, se procedió a realizar la 

evaluación de estos objetivos, donde presentaban como indicadores a la 

Productividad total y el Porcentaje de productos defectuosos, respectivamente. 

5.1.3.1 Productividad total. 

 
Durante la etapa planificar se obtuvo una productividad total de 0.02072 

calzado/S/. para el calzado sport Kennedy, durante la implementación de las mejoras 

del proyecto se observa un incremento en la productividad tota a un 0.022 

calzado/S/. y, posterior al término del plan se logró una productividad de 0.052 

calzado/S/., lo cual se debe a la disminución de los desperdicios y del uso 

innecesario de las máquinas, ya que se tuvo un mayor control de la materia prima, 

así como de la maquinaria y equipos. 

Figura 314 

 

Etapa Verificar: Productividad. 
 

 

Según la evolución del presente indicador, se verifica en la Figura 315 la 

evolución positiva y significativa de la productividad total durante las tres etapas 

iniciales de la metodología PHVA, teniendo una tendencia positiva. En la cual se 

tiene una variación positiva de 0.033 respecto a la situación inicial. 
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Figura 315 

 

Gráfico evolutivo del indicador productividad. 
 

 

5.1.3.2 Porcentaje de productos defectuosos. 

 
Se procedió a realizar la evaluación del índice de Productos defectuosos, 

análisis que se muestra en el Apéndice OOO, donde se evaluó mensualmente la 

cantidad de productos que presentaron fallas o aquellos que fueron reprocesados. En 

la Figura 316 se muestra el resumen de porcentaje defectuosos del calzado sport 

Kennedy y de la familia patrón respecto al total de productos fabricados para los 

periodos mostrados. 
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Figura 316 

 

Porcentaje de productos defectuosos durante etapa Hacer – Verificar. 
 

 

En la Figura 317 se tiene una tabla comparativa de los resultados del 

porcentaje de productos defectuosos donde se observa una disminución en el índice, 

lo cual significa un cambio favorable para la empresa, ya que evidencia que se 

cuenta con menor cantidad de defectuosos. Esto repercute significativamente en los 

costos que se incurren para garantizar la calidad de los calzados, ya que al disminuir 

los reprocesos o los defectuosos, se estaría disminuyendo también los recursos de los 

operarios y se reduciría los costos para arreglar los productos y asegurar la 

satisfacción de los clientes. 

Asimismo, se aprecia que, durante la etapa hacer aumentó el porcentaje de 

productos defectuosos, esto se debe al incremento de la producción respecto al 

producto patrón, además, los operarios manifiestan que se debió en gran medida a 

que los clientes solicitaban sus pedidos en un periodo más corto. Por otro lado, 

respecto a la etapa verificar, se obtuvo un resultado promedio del 0.89% de 

productos defectuosos del calzado sport Kennedy respecto a la producción total de la 

familia patrón. 
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Figura 317 

 

Resumen del % de productos defectuosos - Verificar. 

 

 

Según la evolución del presente indicador, se verifica en la Figura 318 que, el porcentaje de productos defectuosos presentó un 

avance a través de su disminución en su valor, pasando de 1.31% en diciembre del 2021 a 0.56% en marzo del 2023. 

Figura 318 

 

Resultados del % de productos defectuosos - Verificar. 
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Por otro lado, en la Figura 311, se observa la evolución de los indicadores, la 

mayoría de estos tuvieron una mejora considerable respecto al primer periodo, sin 

embargo, aún se cuenta con ciertos indicadores que se encuentran en precaución, 

esto significa que se debe seguir mejorando para lograr la meta trazada. Pese a que 

algunos indicadores no alcanzaron el valor meta, presentaron un incremento 

significativo, esta mejora permitió tener beneficios en la empresa, entre ellos se 

encuentra que, los indicadores están alineados a la estrategia, a los procesos y a los 

objetivos de los procesos, los cuales se encuentran encaminados a aumentar la 

productividad de LumberJack. 

Respecto al índice de eficiencia estratégica, se obtuvo una mejora del 8.71% 

para el segundo periodo, logrando pasar de 39% a un 47.71%, este aumento en el 

porcentaje dio a conocer que se estaba logrando que la empresa esté alineada a los 

objetivos estratégicos planteados en etapas previas. Lo cual se dio a partir de que, el 

gerente general comunicaba los objetivos estratégicos, la razón fundamental de la 

empresa, así como lo que quiere lograr en un largo plazo, esto reflejado en la misión 

y visión respectivamente. Asimismo, a partir de que los trabajadores ya presentaban 

el conocimiento de ello, el gerente se encontraba motivándolos constantemente para 

el cumplimiento de estos objetivos. 

Otro resultado favorable se dio en el índice de accidentabilidad, teniendo una 

reducción de 1.28 puntos, el cual pasó de un valor inicial de 3.73 a un valor actual de 

2.45, esto significa que, se logró alcanzar una excelente Gestión de Seguridad y 

Salud en el trabajo, lo cual fue gracias a que los trabajadores tuvieron mayor 

consciencia sobre los peligros y riesgos presentes en su puesto de trabajo, 

consiguiendo identificarlos ellos mismos y tomando medidas preventivas, usando los 
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equipos de protección personal de ser requerido. De esta manera también se redujo el 

número de días que no asistieron los trabajadores por accidentes incapacitantes. 

Asimismo, se tiene a los indicadores, que como antes se mencionó, no 

alcanzaron la meta, pero presentaron igualmente un avance. Entre ellos se 

encuentran el índice de clientes que recompran en el año, para este indicador es 

necesario que se realice un análisis de la brecha existente para conocer las causas por 

las que no se llegó al valor objetivo, a partir de este análisis se podrá tomar nuevas 

acciones para continuar con la mejora y llegar a la meta. Pese a que se tuvo una 

correcta ejecución de los planes de mejora, no se llegó al objetivo; esto se puede dar 

por muchos motivos, entre ellos se encuentra el que, los trabajadores al ver que se 

obtienen pequeñas mejoras en sus actividades no siguen esforzándose al 100% por 

conseguir un resultado mayor. Sin embargo, no se puede asegurar que sea ese el 

motivo, por ello, en la etapa actuar, se procederá a presentar la causa, así como las 

medidas a tomar para seguir mejorando. 
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CAPÍTULO VI. DISCUSIÓN 

 

En este apartado se llevó a cabo el estudio respectivo de las brechas de los 

indicadores que fueron identificados en el diagnóstico para determinar si se alcanzó 

los objetivos planteados; asimismo, se estableció medidas preventivas y correctivas. 

Para realizar el análisis, se utilizaron los resultados y los valores objetivos 

propuestos para los indicadores que fueron diagnosticados en la etapa Planear, para 

luego ponerlos en comparación con los últimos valores obtenidos en la etapa 

Verificar 

6.1 Actuar 

 

Actuar es la última etapa del ciclo PHVA, la metodología que fue elegida 

como óptima para el desarrollo del proyecto, en esta fase se analizó la variación 

entre los resultados de los indicadores para la primera y tercera fase, es decir Planear 

y Verificar, respectivamente, ya que era indispensable volver a medir los indicadores 

luego de la implementación de los planes de mejora que se desarrollaron en la etapa 

Hacer. Además, se pudo determinar aquellos inconvenientes que interfirieron para el 

cumplimiento al 100% de las metas para los objetivos establecidos. 

6.1.1 Evaluación expost. 

 

Se procedió a realizar la evaluación Expost con el objetivo de poder observar 

y analizar las brechas que hay entre el flujo de caja con proyecto estimado y el flujo 

de caja real, en base a los datos reales, también, se analizó por qué algunas variables 

no pudieron lograr un cambio y cuál fue el efecto en los costos. A continuación, se 

realizó la comparación correspondiente de la brecha entre lo estimado versus lo real 

en cuanto a la evaluación económica del proyecto, para mayor detalle del desarrollo 

de la evaluación ir al Apéndice ZZZ. 
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Figura 319 

 

Flujo de caja económico estimado. 
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Figura 320 

 

Flujo de caja económico real 
 

 

Figura 321 

 

Brecha de flujo de caja económica 
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Se puede observar que, en el mes de mayo del 2022 el desembolso de dinero 

real incurrido es inferior debido a que las cuentas por pagar del mes originaron una 

inversión en capital trabajo menor. 

En el análisis de las brechas de cada mes se puede apreciar que algunos 

poseen saldos positivos y otros negativos los cuales están relacionados con los 

ingresos por ventas que se generaron en cada uno de los meses. En la Figura 322 se 

puede ver la comparación de las ventas proyectadas versus las reales de los meses de 

junio de 2022 a junio 2023. 

Figura 322 

 

Comparación de ventas proyectadas vs real. 

 

 
Posteriormente, teniendo los datos expresados en la anterior figura, se realizó 

el siguiente gráfico de líneas para poder apreciar las diferencias mensuales de las 

ventas proyectadas y reales. 



423 
 

 

Figura 323 

 

Ventas proyectadas vs real. 
 

 

Se observa en la Figura 323 que entre los meses de agosto del 2022 y junio 

del 2023 la empresa obtuvo una cantidad de venta inferior a lo proyectado esto 

debido a la baja demanda de calzados luego de la reactivación de las actividades 

económicas del país. Por otro lado, la variación real de los costos de materia prima 

también afectó al flujo de caja económico del proyecto ya que al modificarse las 

restricciones de las activades por la pandemia se tuvo que abaratar el costo unitario 

de las materias primas como se puede ver en la Figura 324. 

Figura 324 

 

Comparación de los costos unitarios de MP proyectado vs real 
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Se realizó un gráfico de líneas para comparar el costo de materia prima 

unitario incurrido en cada mes, los cuales se pueden apreciar en la Figura 325. 

Figura 325 

Gráfico de comparación de los costos unitarios de MP proyectado vs real 

 

 
Otro factor que influyó en la brecha del flujo de caja económico es el costo 

de la mano de obra directa el cual se puede observar a continuación. 

Figura 326 

 

Comparación de los costos unitarios de MOD proyectado vs real 
 

En base a los datos anteriores se realizó el siguiente gráfico de líneas mensual 

de los costos unitarios de la mano de obra directa. 
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Figura 327 

 

Gráfico de comparación de los costos unitarios de MOD proyectado vs real 
 

 

Se puede observar en la Figura 327 que el costo unitario de mano de obra 

directa proyectada de cada mes tiene un comportamiento creciente debido a que se 

tomó en cuenta una inflación promedio para cada uno de los sueldos de los 

colaboradores. 

Tal como lo menciona el diario El Peruano (2022), en el DECRETO 

SUPREMO Nº 003-2022-TR, se ha incrementado la Remuneración Mínima Vital 

(RMV) de S/ 930.00 a S/ 1,025.00 (Presidencia de la República., 2022). Por lo tanto, 

esto influyó significativamente en la brecha existente entre el Costo Unitario de la 

Mano de Obra Directa proyectado y real. 

Por último, los costos indirectos de fabricación también influyeron en la 

brecha del flujo de caja económico, los cuales se pueden ver a continuación. 
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Figura 328 

 

Comparación de los costos IF Unitarios proyectado vs real 
 

 

Asimismo, se realizó el gráfico de líneas de los costos indirectos de 

fabricación en base a los valores de la Figura 328 , para poder analizarlos; esto se 

puede ver a continuación. 

Figura 329 

 

Gráfico de comparación de los costos IF Unitarios proyectado vs real 
 

 

Como se puede visualizar en la Figura 329 en el mes de junio del 2022 se 

tuvo un menor costo indirecto de fabricación unitario real en comparación a la 



427 
 

 

evaluación estimada del proyecto, ya que la empresa incurrió en menores costos para 

las inspecciones de equipos, señalización, extintores y EPPs que forman parte de las 

implementaciones de los planes. 

6.1.2 Brechas en indicadores según objetivos del proyecto. 

 

Siendo ejecutados los planes propuestos y luego de la medición de la 

evolución de los índices, se halló la diferencia que existían entre los resultados 

obtenidos con el valor meta que se estableció. En la Figura 330 se aprecia el registro 

de los resultados de los indicadores que permitió conocer el avance de los objetivos 

del proyecto. Se tiene indicadores que sobrepasaron los valores meta, así como 

algunos que no alcanzaron las metas, sin embargo, estos resultados no significan que 

no existió ningún avance en los indicadores respecto al valor inicial que se 

diagnosticó en la etapa planear. A continuación, se mostrará el análisis de las brechas 

de los resultados obtenidos. 
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Figura 330 

 

Brecha en indicadores según objetivos del proyecto. 
 

6.1.2.1 Indicadores para aumentar la productividad. 

 
Se logró tener mejoras en los indicadores de gestión gracias a los planes 

implementados para cada una de las áreas de conocimiento: estratégico, procesos, 

calidad, operaciones y condiciones laborales. 

• Productividad. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 
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Figura 331 

 

Brecha del indicador: Productividad. (antes vs. Después) 

 

 
Figura 332 

 

Gráfico de brecha del indicador: Productividad. (antes vs. Después) 
 

 

 
Del indicador presentado, se verifica que la productividad pasó de 0.019 

calzado/S/. a 0.045 calzado/S/., no logrando superar la meta propuesta de 0.150 

calzado/S/., sin embargo, el incremento en el indicador es considerable respecto a la 

etapa inicial. Por ello, se concluye que, desde el comienzo del estudio, el indicador 

avanzó en 0.026 calzado/S/., pero existe una brecha de 0.105 calzado/S/. por 

alcanzar en un futuro. Se presenta, a continuación, las causas que generó este avance 

en el indicador. 
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Figura 333 

 

Análisis de brecha de la productividad total. 
 

 

• Eficiencia. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 334 

 

Brecha del indicador: Eficiencia. (antes vs. Después) 
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Figura 335 

 

Gráfico de brecha del indicador: Eficiencia. (antes vs. Después) 
 
 

 
Del indicador presentado, se verifica que la eficiencia pasó de 81.14% a un 

100%, logrando superar la meta trazada de 85%, esto debido a los planes 

implementados. De los valores que se muestran del indicador, se puede concluir que, 

existe una brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que la eficiencia total se 

encuentra 15% por encima del valor meta. Se presenta, a continuación, las causas 

que generó este avance en el indicador. 

Figura 336 

 

Razones del incremento de la eficiencia total. 
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• Eficacia. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 337 

 

Brecha del indicador: Eficacia. (antes vs. Después) 
 

 

Figura 338 

 

Gráfico de brecha del indicador: Eficacia. (antes vs. Después) 
 
 

 
Del indicador presentado, se verifica que la eficacia pasó de 83% a un 97%, 

logrando superar la meta trazada de 95%, esto debido a los planes implementados. 

De los valores que se muestran del indicador, se puede concluir que, existe una 

brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que la eficacia total se encuentra 2% 

por encima del valor meta. Se presenta, a continuación, las causas que generó este 

avance en el indicador. 
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Figura 339 

 

Análisis de brecha de la eficacia total. 
 

 

• Efectividad. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 340 

 

Brecha del indicador: Efectividad. (antes vs. Después) 
 

 

Figura 341 

 

Brecha del indicador: Efectividad. (antes vs. Después) 
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Del indicador presentado, se verifica que la efectividad pasó de 68% a un 

97%, logrando superar la meta trazada de 73%, esto debido a los planes de mejora 

implementados. De los valores que se muestran del indicador, se puede concluir que, 

existe una brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que la efectividad total se 

encuentra 24% por encima del valor meta. Se presenta, a continuación, las causas 

que generó este avance. 

Figura 342 

 

Razones del incremento de la efectividad total. 

 

 
En conclusión, los cuatros indicadores antes mencionados tuvieron una 

mejora respecto a su situación inicial, esto debido a la optimización de los recursos, 

logrando reducir los desperdicios, reprocesos y las horas extras que trabajaban los 

operarios en ciertos meses del año, además de aumentar la satisfacción de los 

clientes, ya que percibían que recibían productos de mayor calidad en el tiempo 

establecido. Esta mejora fue por la implementación de los diferentes planes, entre 

ellos estuvo el plan de G. de calidad y de mantenimiento, estos tuvieron relación 

directa con los indicadores, ya que a partir de ellos, los operarios estuvieron más 

pendientes al ejecutar sus actividades, previniendo que no exista algún defecto en los 
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calzados que producían, de esta manera permitió reducir el uso de la maquinaria, ya 

que al tener menor cantidad de productos defectuosos, redujo proporcionalmente los 

reprocesos. Por otro lado, el plan de mantenimiento también benefició en que, al 

realizar mantenimiento programado, se tuvo menores paradas breves y fallos. 

6.1.2.2 Indicadores para lograr una eficiente gestión estratégica. 

 
• Índice de eficiencia estratégica. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 343 

 

Brecha del indicador: Eficiencia estratégica. (antes vs. Después) 
 

 
Figura 344 

 

Gráfico de brecha del indicador: Eficiencia estratégica. (antes vs. Después) 
 
 

 

Del indicador presentado, se verifica que la eficiencia estratégica pasó de 

38% a un 47.71%, logrando superar la meta trazada de 45%, esto debido a los planes 

de mejora implementados. De los valores que se muestran del indicador, se puede 
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concluir que, existe una brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que la 

eficiencia estratégica se encuentra 2.71% por encima del valor meta. Se presenta, a 

continuación, las causas que generó este avance. 

Figura 345 

 

Razones del incremento de la eficiencia estratégica. 

 

 
• Índice de evaluación de la misión. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 346 

 

Brecha de la Evaluación de la misión. (antes vs. Después) 
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Figura 347 

 

Gráfico de brecha de la Evaluación de la misión. (antes vs. Después) 
 

Se verifica que la misión pasó de 2.59 a un 3.20 con fortalezas mayores, 

logrando superar la meta de 3.00, esto debido al plan de mejora de la G. Estratégica 

ejecutada. De los resultados que se muestran del indicador, se puede concluir que, 

existe una brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que la misión se encuentra 

0.20 por encima del valor meta. Se presenta, a continuación, las causas que generó 

este avance en el indicador. 

Figura 348 

 

Razones del incremento del índice de evaluación de la misión. 
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• Índice de evaluación de la visión. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 349 

 

Brecha de la Evaluación de la visión. (antes vs. Después) 
 

 

Figura 350 

 

Gráfico de brecha de la Evaluación de la visión. (antes vs. Después) 
 

 

Se verifica que la visión pasó de 2.34 a un 3.03 con fortalezas mayores, 

logrando superar la meta de 3.00, esto debido al plan de mejora de la G. Estratégica 

ejecutada. De los resultados que se muestran del indicador, se puede concluir que, 

existe una brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que la visión se encuentra 
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0.03 por encima del valor meta. Se presenta, a continuación, las causas que generó 

este avance. 

Figura 351 

 

Razones del incremento de la evaluación de la visión. 

 

 
• Índice de evaluación del perfil competitivo. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 352 

 

Brecha del indicador: Evaluación del perfil competitivo. (antes vs. Después) 
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Figura 353 

 

Gráfico de brecha del indicador: Evaluación del perfil competitivo. (antes vs. 

Después) 

 

 
Del indicador presentado, se verifica que la evaluación del perfil competitivo 

pasó de 2.34 a un 3.48 presentando una mejor posición en el mercado y logrando 

superar la meta trazada de 3.10, esto debido al plan de mejora de la G. Estratégica 

ejecutada. De los resultados que se muestran del indicador, se puede concluir que, 

existe una brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que la evaluación del perfil 

competitivo se encuentra 0.38 por encima del valor meta. Se presenta, a 

continuación, las causas que generó este avance. 
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Figura 354 

 

Razones del incremento del índice de evaluación de perfil competitivo. 
 

 
En conclusión, con respecto al segundo objetivo del proyecto, se expresa que, 

se tuvieron resultados mayores a los que se esperaban alcanzar, debido a que se 

implementó adecuadamente la “Planificación Estratégica”, este plan fue desarrollado 

dentro del tiempo acordado, además se logró tener a todo el personal comprometido 

al 100% para que todas sus funciones se orienten a la estrategia de la empresa. Por 

esta razón, se mejoró la eficiencia estratégica con una brecha de un 2.71% respecto 

al valor inicial. De igual manera, se obtuvo una mejora de la misión y visión de la 

empresa, estos alcanzaron una brecha de 0.20 y 0.03 puntos con relación a sus 

valores metas, este incremento se debió a que, al reformular la misión y visión junto 

con el Gerente, estas pasaron a tener fortalezas mayores, las cuales representó un 

cambio positivo en la empresa. Por último, se tiene al índice de evaluación de perfil 

competitivo, este mejoró respecto a su valor inicial y tuvo una brecha de 0.38 puntos 

con el valor meta, esta mejora significó que la empresa presentaba mayor 

competitividad con las empresas del mismo rubro que se encontraban en el mercado. 



442 
 

6.1.2.3 Indicadores para lograr una eficiente gestión por procesos. 

 
• Índice de confiabilidad de los indicadores. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 355 

 

Brecha del indicador: Confiabilidad de los indicadores. 
 

 

Figura 356 

 

Gráfico de brecha del indicador: Confiabilidad de los indicadores (antes vs. 

Después) 

 

Del indicador presentado, se verifica que la confiabilidad de los indicadores 

pasó de 66.46% a un 80.95%, no logrando superar la meta trazada de 90%, sin 

embargo, el que no haya superado la meta no quiere decir que no fue beneficioso 
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para la empresa, ya que sí alcanzó una mejora respecto a su situación inicial. De los 

resultados que se muestran del indicador, se puede concluir que, aún existe una 

brecha de 9.05% por aumentar y alcanzar la meta proyectada. Se presenta, a 

continuación, las causas que generó este avance en el indicador. 

Figura 357 

 

Razones del incremento de la confiabilidad de los indicadores. 
 

 

• Porcentaje de creación de valor. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 358 

 

Brecha del % de creación de valor. (antes vs. Después) 
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Figura 359 

 

Gráfico de brecha del % de creación de valor. (antes vs. Después) 
 
 

 
Del indicador presentado, se verifica que pasó de 60.53% a un 76%, logrando 

superar la meta trazada de 72%, esto debido a los planes implementados. De los 

valores que se muestran del indicador, se puede concluir que, existe una brecha 

positiva con respecto a las mejoras, ya que el porcentaje de creación de valor se 

encuentra 3.88% por encima del valor meta. Se presenta, a continuación, las causas 

que generó este avance en el indicador. 
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Figura 360 

 

Razones del incremento del porcentaje de creación de valor. 

 

 
En conclusión, respecto a lograr una eficiente G. de Procesos, gracias a la 

implementación del plan de mejora, se pudo observar que los indicadores presentes 

en los diversos procesos de Lumberjack otorgaban mayor seguridad a los 

trabajadores para tomar decisiones dentro de la empresa y estaban encaminados a 

obtener resultados de lo que verdaderamente se quería medir. 

6.1.2.4 Indicadores para lograr una adecuada gestión de operaciones. 

 
• Cumplimiento del tiempo de producción. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 361 

 

Brecha del indicador: Cumplimiento del tiempo de producción. (antes vs. Después) 
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Figura 362 

 

Gráfico de brecha del indicador: Cumplimiento del tiempo de producción. (antes vs. 

Después) 

 

 
Del indicador presentado, se verifica que el cumplimiento del tiempo de 

producción pasó de 78.05% a un 87.50%, logrando superar la meta trazada de 85%, 

esto debido a los planes de mejora implementados. De los valores que se muestran 

del indicador, se puede concluir que, existe una brecha positiva con respecto a las 

mejoras, ya que el cumplimiento del tiempo de producción se encuentra 2.50% por 

encima del valor meta. Se presenta, a continuación, las causas que generó este 

avance en el indicador. 
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Figura 363 

 

Razones del incremento del cumplimiento del tiempo de producción. 
 

 
Con relación al objetivo de la G. de Operaciones, se concluye que, el 

cumplimiento del tiempo de producción proporcionó una brecha positiva de 2.50%, 

ello se debió a las acciones de mejora realizadas en la empresa LumberJack como 

parte de la elaboración del plan de producción, el cual ayudó a mejorar la 

planificación de los recursos a utilizar para cada pedido realizado, además, en afán 

de tener ciertos materiales necesarios para la producción, se elaboraron el plan de 

compras para poder anticipar cualquier pedido y este llegue en el momento oportuno. 

Por estas razones, se estableció que se debe continuar con las mejoras 

 

implementadas en la etapa hacer, de esa manera se podrá lograr una mejora a lo largo 

del tiempo, alcanzando un valor ideal para este indicador. 
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6.1.2.5 Indicadores para lograr una adecuada gestión de la calidad. 

 
• Porcentaje de productos defectuosos. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 364 

 

Brecha del indicador: Porcentaje de productos defectuosos. (antes vs. Después) 
 

 

Figura 365 

 

Gráfico de brecha del % de productos defectuosos. (antes vs. Después) 
 

 

 
Se verifica que el % de productos defectuosos pasó de 1.57% a 0.56%, 

logrando superar la meta trazada de 1.10%, esto debido a las acciones de mejora 

ejecutadas para la G. de Calidad de Lumberjack. De los resultados que se muestran 

del indicador, se puede concluir que, existe una brecha positiva con respecto a las 
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mejoras, ya que el objetivo era disminuir el porcentaje de productos defectuosos, 

logrando que decrezca el valor 0.54% más de lo esperado. Se presenta, a 

continuación, las causas que generó este avance en el indicador. 

Figura 366 

 

Razones del descenso del % de productos defectuosos. 

 

 
• Porcentaje de los costos de la calidad. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 367 

 

Brecha del indicador: Porcentaje de los costos de la calidad. (antes vs. Después) 
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Figura 368 

 

Gráfico de brecha del % de los costos de la calidad. (antes vs. Después) 
 

 

Se verifica que el % de los costos de la calidad pasó de 8.57% a 2.41%, 

logrando superar la meta trazada de 5.00%, esto debido a las acciones de mejora 

ejecutadas para la G. de Calidad en Lumberjack. De los resultados que se muestran 

del indicador, se puede concluir que, existe una brecha positiva con respecto a las 

mejoras, ya que el objetivo era disminuir el porcentaje de los costos de la calidad, 

logrando que decrezca el valor 2.59% más de lo esperado. Se presenta, a 

continuación, las causas que generó este avance en el indicador. 
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Figura 369 

 

Razones del descenso de los costos de calidad. 

 

 
• MTBF. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 370 

 

Brecha del indicador: MTBF. (antes vs. Después) 
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Figura 371 

 

Gráfico de brecha del indicador: MTBF. (antes vs. Después) 
 
 

 

Del indicador presentado, se verifica que el índice de tiempo medio entre 

fallas (MTBF) pasó de 30.80 horas/parada a 37.54 horas/parada, logrando superar la 

meta trazada de 31 horas/parada, esto debido al plan de mantenimiento ejecutado. De 

los resultados que se muestran del indicador, se puede concluir que, existe una 

brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que el índice de tiempo medio entre 

fallas se encuentra 6.54 horas/parada por encima del valor meta. Se presenta, a 

continuación, las causas que generó este avance en el indicador. 



453 
 

 

Figura 372 

 

Análisis de brecha del MTBF. 

 

 
• MTTR. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 373 

 

Brecha del indicador: MTTR (antes vs. Después) 
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Figura 374 

 

Gráfico de brecha del indicador: MTTR (antes vs. Después 
 

 

Del indicador presentado, se verifica que pasó de 0.75 horas/parada a 0.67 

horas/parada, no logrando superar la meta trazada de 0.50 horas/parada, sin embargo, 

el que no haya superado la meta no quiere decir que no fue beneficioso para la 

empresa, ya que sí alcanzó una mejora respecto a su situación inicial. De los 

resultados que se muestran del indicador, se puede concluir que, aún existe una 

brecha de 0.17 horas/parada por disminuir y alcanzar la meta proyectada. Se 

presenta, a continuación, las causas que generó este avance en el indicador. 
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Figura 375 

 

Análisis de brecha del índice de tiempo medio para reparación (MTTR). 

 

 
• OEE. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 376 

 

Brecha del indicador: OEE. (antes vs. Después) 
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Figura 377 

 

Gráfico de brecha del indicador: OEE. (antes vs. Después) 
 

 

 

Del indicador presentado, se verifica que pasó de 93.88% a un 95.33%, 

logrando superar la meta trazada de 95%, esto debido al plan de mantenimiento 

implementado. De los resultados que se muestran del indicador, se puede concluir 

que, existe una brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que, el OEE se 

encuentra 0.33% por encima del valor meta. Se presenta, a continuación, las causas 

que generó este avance en el indicador. 
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Figura 378 

 

Razones del incremento del OEE. 
 

 

• Índice de cumplimiento de la norma ISO 9000:2015. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 379 

 

Brecha del indicador: Índice de cumplimiento de la norma ISO 9000:2015 
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Figura 380 

 

Gráfico de brecha del indicador: Cumplimiento de la norma ISO 9000:2015. (antes 

vs. Después) 

 

 
Del indicador presentado, se verifica que pasó de 20% a un 52.38%, logrando 

superar la meta trazada de 36%, esto debido al plan de mantenimiento 

implementado. De los resultados que se muestran del indicador, se puede concluir 

que, existe una brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que el índice de 

cumplimiento de la norma ISO 9000:2015 se encuentra 16.38% por encima del valor 

meta. Se presenta, a continuación, las causas que generó este avance en el indicador. 



459 
 

 

Figura 381 

 

Razones del incremento del cumplimiento de la norma ISO 9000:2015. 

 

 
Respecto al quinto objetivo ‘Lograr una adecuada gestión de la calidad’, 

gracias a que se obtuvo un mayor conocimiento sobre el mantenimiento a la 

maquinaria y equipos, se pudo reducir el tiempo de las paradas breves y la cantidad 

de estas, teniendo una mejora en la brecha de 6.54 horas/parada para el MTBF y de 

0.17 horas/parada para el MTTR, asimismo, se tuvo un incremento del OEE pasando 

de un valor inicial de 93.88% a un valor actual de 95.33%. Por otro lado, respecto a 

la calidad en la organización, se logró aminorar la cantidad de productos defectuosos 

y reprocesos, obteniendo un resultado favorable para el porcentaje de productos 

defectuosos, de esta manera se obtuvo una mejora en la brecha del 0.54%. Esto 

benefició directamente a los costos de la calidad, ya que, al tener menor cantidad de 

defectuosos, se reprocesó menos, lo cual significa una reducción en los costos que se 

incurrió para asegurar la calidad de los calzados, teniendo una mejora en la brecha de 

2.59% sobre el valor meta, es decir que se obtuvo mayor mejora de la esperada. Y, 

por último, respecto a este pilar, se tiene el cumplimiento de la norma ISO 

9000:2015, se tuvo una brecha positiva de 16.38%, la cual es una variación muy 
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significativa con relación a la meta propuesta. Este resultado se dio gracias al 

compromiso por parte de la gerencia y jefes inmediatos, para lo cual, en conjunto, se 

realizó diversos aspectos que exige la norma como la elaboración de una política de 

calidad. Además, se realizaron diversas capacitaciones referidas a calidad, en la cual 

se expusieron los criterios de la norma, se absolvieron ciertas preguntas y se 

obtuvieron los feedbacks respectivos, ello se logró con la ayuda del jefe de calidad. 

Dicho todo esto, se propuso continuar con las mejoras en la implementación de la 

norma, para lo cual se deberá realizar más capacitaciones para que la cultura de 

calidad se vea implantada en la empresa. 

6.1.2.6 Indicadores para lograr adecuadas condiciones laborales. 

 
• Check list de las 5S. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 382 

 

Brecha del indicador: Check list de las5S. (Antes vs. Después) 
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Figura 383 

 

Gráfico de brecha del indicador: Check list de las5S. (Antes vs. Después) 
 
 

 
Del indicador presentado, se verifica que el Check list de las 5S pasó de 36% 

a un 68%, logrando superar la meta trazada de 60%, esto debido al plan de 5S 

implementado. De los resultados que se muestran del indicador, se puede concluir 

que, existe una brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que el Check list de las 

5S se encuentra 8% por encima del valor meta. Se presenta, a continuación, las 

causas que generó este avance en el indicador. 
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Figura 384 

 

Razones del incremento del índice de Check list de las 5S. 

 

 
• Índice de accidentabilidad. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 385 

 

Brecha del indicador: Índice de accidentabilidad. (Antes vs. Después) 
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Figura 386 

 

Gráfico de brecha del indicador: Índice de accidentabilidad. (Antes vs. Después) 
 
 

 

Del indicador presentado, se verifica que pasó de 3.73 a 2.45, logrando 

superar la meta trazada de 2.50, esto debido al plan de mejora de la gestión de SST, 

ya que gracias a este se logró un sistema excelente de GSST. De los resultados que 

se muestran del indicador, se puede concluir que, existe una brecha positiva con 

respecto a las mejoras, ya que el objetivo era disminuir el índice de accidentabilidad, 

logrando que decrezca el valor 0.05 más de lo esperado. Se presenta, a continuación, 

las causas que generó este avance en el indicador. 
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Figura 387 

 

Análisis de brecha del índice de accidentabilidad. 
 

 

• GTH. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 388 

 

Resultados del Índice de GTH. (Antes vs. Después) 
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Figura 389 

 

Gráfico de brecha del indicador: Índice de GTH. (Antes vs. Después) 
 
 

 
Del indicador presentado, se verifica que pasó de 44.86% a un 60.81%, no 

logrando superar la meta trazada de 62%, sin embargo, el que no haya superado la 

meta no quiere decir que no fue beneficioso para la empresa, ya que sí alcanzó una 

mejora respecto a su situación inicial. De los resultados que se muestran del 

indicador, se puede concluir que, aún existe una brecha de 1.19% por aumentar y 

alcanzar la meta proyectada. Se presenta, a continuación, las causas que generó este 

avance en el indicador. 

Figura 390 

 

Razones del incremento del índice de Gestión de Talento Humano. 
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• Índice del clima laboral. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 391 

 

Brecha del indicador de clima laboral. (Antes vs. Después) 
 

 

Figura 392 

 

Resultados del Índice de clima laboral. (Antes vs. Después) 
 
 

 

Del indicador presentado, se verifica que pasó de 52.26% a 67.16%, logrando 

superar la meta trazada de 65%, esto debido al plan de condiciones laborales 

implementado. De los resultados que se muestran del indicador, se puede concluir 

que, existe una brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que el índice de clima 

laboral se encuentra 2.16% por encima del valor meta. Se presenta, a continuación, 

las causas que generó este avance en el indicador. 
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Figura 393 

 

Razones del incremento del índice de clima laboral. 
 

 

• Índice de evaluación de la distribución de planta. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 394 

 

Brecha del indicador: Índice de evaluación de la distribución de planta. (Antes vs. 

Después) 
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Figura 395 

 

Gráfico de brecha del indicador: Índice de evaluación de la distribución de planta. 

(Antes vs. Después) 

 

 
Del indicador presentado, se verifica que el pasó de 56% a 30%, logrando 

superar la meta trazada de 32%, esto debido al plan de redistribución de planta 

ejecutado. De los resultados que se muestran del indicador, se puede concluir que, 

existe una brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que el objetivo era 

disminuir el índice, logrando que decrezca el valor 2.00% más de lo esperado. Se 

presenta, a continuación, las causas que generó este avance en el indicador. 
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Figura 396 

 

Razones del descenso del índice de evaluación de distribución de planta. 
 

 

• Índice de cumplimiento de la normativa de SST. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 397 

 

Brecha del indicador: Índice de cumplimiento de la normativa de SST. (Antes vs. 

Después) 
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Figura 398 

 

Gráfico de brecha del indicador: Índice de cumplimiento de la normativa de SST. 

(Antes vs. Después) 

 

 
Del indicador presentado, se verifica que el índice de cumplimiento de la 

normativa de SST pasó de 17.65% a 52.10%, logrando superar la meta trazada de 

45%, esto debido al plan de gestión de SST ejecutado en la empresa. De los 

resultados que se muestran del indicador, se puede concluir que, existe una brecha 

positiva con respecto a las mejoras, ya que el índice de cumplimiento de la 

normativa se encuentra 7.10% por encima del valor meta. Se presenta, a 

continuación, las causas que generó este avance en el indicador. 
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Figura 399 

 

Razones del aumento del índice de cumplimiento de la normativa de SST. 
 

 

• Índice de motivación laboral. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 400 

 

Brecha del índice de motivación laboral. (Antes vs. Después) 
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Figura 401 

 

Gráfico de brecha del indicador: Índice de motivación laboral. (Antes vs. Después) 
 
 

Del índice presentado, se verifica que pasó de 45.63% a un 67.50%, no 

logrando superar la meta trazada de 74%, sin embargo, el que no haya superado la 

meta no quiere decir que no fue beneficioso para la empresa, ya que sí alcanzó una 

mejora respecto a su situación inicial, mediante la cual se comprueba que los 

trabajadores presentan mayores incentivos para desarrollar sus actividades. De los 

resultados que se muestran del indicador, se puede concluir que, aún existe una 

brecha de 6.50% por aumentar y alcanzar la meta proyectada. Se presenta, a 

continuación, las causas que generó este avance en el indicador. 



473 
 

 

Figura 402 

 

Razones del incremento de la motivación laboral. 
 

 

Respecto al último campo de conocimiento, cuyo objetivo es ‘Lograr 

adecuadas condiciones laborales’, se obtuvo mejoras en los indicadores, pero 

algunos de ellos no llegaron a la meta esperada. Luego de la implementación del 

Plan de mejora de Seguridad y Salud en el Trabajo (SST), se obtuvo un descenso en 

el índice de accidentabilidad, logrando llegar a un puntaje de 2.45, lo cual significa 

que la empresa cuenta con una excelente Gestión de Seguridad y Salud en el 

Trabajo, existiendo una mejora en la brecha de 0.05, este cambio beneficioso se 

debió a una reducción de los accidentes incapacitantes, así como de los días laborales 

perdidos por dichos accidentes. Gracias a la buena implementación del plan, se logró 

aumentar también el índice de cumplimiento de la normativa de SST, logrando una 

mejora en la brecha de 7.10%. En relación al check list de las 5’S, se obtuvo una 

brecha positiva de 8%, ello es el resultado de la implementación de los planes de 

mejora realizadas en la etapa hacer, ahora en relación a los planes implementados, 

estos han repercutido de manera muy positiva en el aumento indicado, es decir, las 

capacitaciones que se ejecutaron fueron muy eficaces porque ahora los colaboradores 

distinguen lo que es necesario de lo innecesario, esto con la finalidad de mantener el 

área de trabajo limpio y en buenas condiciones. Otro beneficio que trae esta 
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implementación es la reducción de los accidentes de trabajo porque mantiene limpio 

el área y las máquinas de la línea de producción. Por otra parte, con respecto al 

índice de GTH se obtuvo una brecha negativa de 1.19%, lo cual el margen no es 

mucho, sin embargo, este resultado se dio porque algunos colaboradores de la 

empresa no mostraron el interés adecuado en las capacitaciones brindadas por los 

tesistas, debido a que se consideraban que no teníamos la experiencia suficiencia 

para asumir ese rol. Además, otro factor que influyó fue por parte de la gerencia, ya 

que no hubo el compromiso idóneo de poder monitorear y reforzar con ciertas 

capacitaciones las competencias más críticas de los operarios. Dicho todo esto, se 

requiere realizar una reunión con el gerente general para exponer los beneficios que 

conlleva que los colaboradores desarrollen sus competencias al máximo nivel 

requerido para su puesto de trabajo. Seguidamente, en referencia al clima laboral, se 

obtuvo una brecha positiva de 2.16%, ello se debe a la implementación de diversas 

actividades de confraternidad en la empresa, con el objetivo de poder mejorar la 

relación entre ellos, además, se implementó la celebración de cumpleaños cada mes 

con la finalidad de realizar una pequeña reunión para que puedan compartir un 

momento agradable. Además, se ejecutaron ciertas capacitaciones de comunicación 

asertiva, ayudando a mejorar la relación entre los jefes y operarios. Posteriormente, 

en relación con el índice de evaluación de distribución de planta se obtuvo una 

diferencia positiva entre los valores de 2%, por lo cual se ve reflejado la eficacia de 

las acciones implementadas, esto basado en la realización de la distribución de planta 

propuesta, además del cambio de ubicación de las maquinarias con la finalidad de 

poder reducir recorridos innecesarios. Finalmente, con respecto a la motivación 

laboral se obtuvo una brecha negativa de 6.50%, debido a que se identificó que los 

trabajadores prefieren una motivación extrínseca, es decir, necesitan una recompensa 
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económica. Por ese motivo, se llegó a implementar el trabajador del mes con una 

bonificación para el ganador, sin embargo, ello no resultó suficiente para los 

colaboradores puesto que creían que no era el monto idóneo, además, algunos de 

ellos mencionaron que no se sienten cómodos con las políticas de la empresa Por 

esas razones, se propone realizar diversas actividades de fraternidad, también 

encuestas en relación a las expectativas de los trabajadores con la empresa, todo ello 

ayudará en poder analizar la situación y poder aplicar nuevas medidas con respecto a 

la motivación en la empresa LumberJack. 

6.1.3 Brechas en indicadores según objetivos de los procesos. 

 

Luego de que se concluyó la implementación de todos los planes de mejora, 

se analizó las brechas existentes de los índices identificados para cada uno de los 

procesos, siendo agrupados estos en estratégicos, operacionales y de soporte, en la 

Figura 403 se muestran los valores alcanzados anterior y posterior a la 

implementación de los planes, asimismo, se puede apreciar el avance de los 

indicadores evaluados. 



476 
 

Figura 403 

 

Brecha de los índices de los objetivos de los procesos. 

 

 
Del estudio previo realizado en “Evolución de los indicadores según los 

objetivos de los procesos” se pudo determinar que los procesos con mayor 

importancia para lograr los objetivos que se trazaron para el presente trabajo son la 

G. Estratégica, D. de Mantenimiento, D. de Compras, D. de Calidad, Planificación 

de la Producción, Gestión de SST y por último, el de Producción cuyos objetivos son 

Conseguir el cumplimiento de las metas propuestas en el plan estratégico en un plazo 

de 3 años, Incrementar en 4% la eficiencia global de equipos a lo largo del año, 

Incrementar en un 10% de cumplimiento del tiempo de abastecimiento del proveedor 
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a lo largo del año, Alcanzar el cumplimiento del 40% de los principios de la norma 

ISO 9000:2015, Lograr el 100% del cumplimiento del tiempo de producción para 

cada pedido optimizando el uso de los recursos y, Alcanzar un índice de 

accidentabilidad laboral menor a 2.5 a lo largo del año y Lograr un 0.150 

calzados/S/. respectivamente. 

6.1.3.1 Indicadores de Gestión estratégica. 

 
• Índice de eficiencia estratégica. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 404 

 

Brecha del indicador: Eficiencia estratégica. (antes vs. Después) 

 

 
Figura 405 

 

Gráfico de brecha del indicador: Eficiencia estratégica. (antes vs. Después) 
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Del indicador presentado, se verifica que la eficiencia estratégica pasó de 

38% a un 47.71%, logrando superar la meta trazada de 45%, esto debido a los planes 

implementados. De los valores que se muestran del indicador, se puede concluir que, 

existe una brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que la eficiencia estratégica 

se encuentra 2.71% por encima del valor meta. Se presenta, a continuación, las 

causas que generó este avance. 

Figura 406 

 

Análisis de brecha de la eficiencia estratégica. 
 

 
• Índice de evaluación de la misión. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 407 

 

Brecha d la Evaluación de la misión. (antes vs. Después) 
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Figura 408 

 

Gráfico de Evaluación de la misión. (antes vs. Después) 
 

 

Se verifica que la misión pasó de 2.59 a un 3.20 con fortalezas mayores, 

logrando superar la meta trazada de 3.00, esto debido al plan de mejora de la gestión 

estratégica ejecutada. De los resultados que se muestran del indicador, se puede 

concluir que, existe una brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que la misión 

se encuentra 0.20 por encima del valor meta. Se presenta, a continuación, las causas 

que generó este avance en el indicador. 

Figura 409 

 

Razones del incremento del índice de evaluación de la misión. 
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• Índice de evaluación de la visión. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 410 

 

Brecha de la Evaluación de la visión. (antes vs. Después) 
 

 

Figura 411 

 

Gráfico de brecha de la Evaluación de la visión. (antes vs. Después) 
 

 

Se verifica que la visión pasó de 2.34 a un 3.03 con fortalezas mayores, 

logrando superar la meta trazada de 3.00, esto debido al plan de mejora de la gestión 

estratégica ejecutada. De los resultados que se muestran del indicador, se puede 

concluir que, existe una brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que la visión 
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se encuentra 0.03 por encima del valor meta. Se presenta, a continuación, las causas 

que generó este avance en el indicador. 

Figura 412 

 

Razones del incremento del índice de evaluación de la misión. 
 
 

 

• Índice de mejora de la eficiencia estratégica. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 413 

 

Brecha del indicador: Índice de mejora de la eficiencia estratégica. (antes vs. 

Después) 
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Figura 414 

 

Gráfico de brecha del indicador: Índice de mejora de la eficiencia estratégica. 

(antes vs. Después) 

 

 
Del indicador presentado, se verifica que índice de mejora de la eficiencia 

estratégica pasó de 0% a un 25.55%, logrando superar la meta trazada de 25%, esto 

debido a los planes de mejora implementados. De los resultados que se muestran del 

indicador, se puede concluir que, existe una brecha positiva con respecto a las 

mejoras, ya que el índice de mejora de la eficiencia estratégica se encuentra 0.55% 

por encima del valor meta. Se presenta, a continuación, las causas que generó este 

avance en el indicador. 
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Figura 415 

 

Razones de la mejora del índice de mejora de la eficiencia estratégica. 

 

 
• Índice de mejora de la misión. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 416 

 

Brecha del indicador: Índice de mejora de la misión. (antes vs. Después) 
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Figura 417 

 

Gráfico de brecha del indicador: Índice de mejora de la misión. (antes vs. Después) 
 

 

Del indicador presentado, se verifica que pasó de 0% a un 29.48%, logrando 

superar la meta trazada de 25%, esto debido al plan de mejora de la gestión 

estratégica ejecutada. De los resultados que se muestran del indicador, se puede 

concluir que, existe una brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que el índice 

de mejora de la misión se encuentra 4.48% por encima del valor meta. Se presenta, a 

continuación, las causas que generó este avance en el indicador. 

Figura 418 

 

Análisis de brechas del índice de mejora de la misión. 
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• Índice de mejora de la visión. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 419 

 

Brecha del Índice de mejora de la visión. (antes vs. Después) 
 

 

Figura 420 

 

Gráfico de brecha del indicador: Índice de mejora de la visión. (antes vs. Después) 
 

Del indicador presentado, se verifica que pasó de 0% a un 23.55%, no 

logrando superar la meta trazada de 25%, sin embargo, a pesar de que no se superó la 

meta, se logró aumentar un gran porcentaje, ya que este incremento en el indicador 

se debe a que la misión reformulada contó con fortalezas mayores, gracias plan de 

mejora de la gestión estratégica ejecutada. De los resultados que se muestran del 
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indicador, se puede concluir que, existe una brecha por mejorar, siendo de 1.45%. Se 

presenta, a continuación, las causas que generó este avance en el indicador. 

Figura 421 

 

Análisis de brechas del índice de mejora de la visión 

 

 
6.1.3.2 Indicadores de Gestión de mantenimiento. 

 
• Índice de tiempo medio entre fallas (MTBF). 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 422 

 

Brecha del indicador: MTBF. (antes vs. Después) 
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Figura 423 

 

Gráfico de brecha del indicador: MTBF. (antes vs. Después) 
 
 

 

Del indicador presentado, se verifica que el MTBF pasó de 30.80 

horas/parada a 37.54 horas/parada, logrando superar la meta trazada de 31 

horas/parada, esto debido al plan de mantenimiento ejecutado. De los resultados que 

se muestran del indicador, se puede concluir que, existe una brecha positiva con 

respecto a las mejoras, ya que el índice de tiempo medio entre fallas se encuentra 

6.54 horas/parada por encima del valor meta. Se presenta, a continuación, las causas 

que generó este avance en el indicador. 



488 
 

Figura 424 

 

Análisis de brecha del MTTR. 
 

 

• MTTR. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 425 

 

Brecha del indicador: MTTR (antes vs. Después) 
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Figura 426 

 

Gráfico de brecha del indicador: MTTR (antes vs. Después) 
 

 

Del indicador presentado, se verifica que el MTTR pasó de 0.75 horas/parada 

a 0.67 horas/parada, no logrando superar la meta trazada de 0.50 horas/parada, sin 

embargo, el que no haya superado la meta no quiere decir que no fue beneficioso 

para la empresa, ya que sí alcanzó una mejora respecto a su situación inicial. De los 

resultados que se muestran del indicador, se puede concluir que, aún existe una 

brecha de 0.17 horas/parada por disminuir y alcanzar la meta proyectada. Se 

presenta, a continuación, las causas que generó este avance en el indicador. 
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Figura 427 

 

Análisis de brecha del MTTR. 
 

 

• Eficiencia global de los equipos (OEE). 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 428 

 

Brecha del indicador: OEE. (antes vs. Después) 
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Figura 429 

 

Gráfico de brecha del indicador: OEE. (antes vs. Después) 
 

 

 

Del indicador presentado, se verifica que el OEE pasó de 93.88% a un 

95.33%, logrando superar la meta trazada de 95%, esto debido al plan de 

mantenimiento implementado. De los resultados que se muestran del indicador, se 

puede concluir que, existe una brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que el 

OEE se encuentra 0.33% por encima del valor meta. Se presenta, a continuación, las 

causas que generó este avance en el indicador. 
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Figura 430 

 

Razones del incremento del OEE. 
 

 

6.1.3.3 Indicadores de Gestión de la calidad. 

 
• Índice de confiabilidad de los indicadores. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 431 

 

Brecha del indicador: Confiabilidad de los indicadores. 
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Figura 432 

 

Gráfico de brecha del indicador: Confiabilidad de los indicadores (antes vs. 

Después) 

 

 
Del indicador presentado, se verifica que la confiabilidad de los indicadores 

pasó de 66.46% a un 80.95%, no logrando superar la meta trazada de 90%, sin 

embargo, el que no haya superado la meta no quiere decir que no fue beneficioso 

para la empresa, ya que sí alcanzó una mejora respecto a su situación inicial. De los 

resultados que se muestran del indicador, se puede concluir que, aún existe una 

brecha de 9.05% por aumentar y alcanzar la meta proyectada. Se presenta, a 

continuación, las causas que generó este avance en el indicador. 

Figura 433 

 

Razones del incremento de la confiabilidad de los indicadores. 
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• Porcentaje de creación de valor. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 434 

 

Brecha de la creación de valor. (antes vs. Después) 
 

 

Figura 435 

 

Gráfico de brecha del % de creación de valor. (antes vs. Después) 
 

 

 
Del indicador presentado, se verifica que pasó de 60.53% a un 76%, logrando 

superar la meta trazada de 72%, esto debido a los planes de mejora implementados. 

De los valores que se muestran del indicador, se puede concluir que, existe una 

brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que el porcentaje de creación de valor 
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se encuentra 3.88% por encima del valor meta. Se presenta, a continuación, las 

causas que generó este avance en el indicador. 

Figura 436 

 

Razones del aumento del % de creación de valor. 

 

 
• Porcentaje de los costos de la calidad. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 437 

 

Brecha del indicador: Porcentaje de los costos de la calidad. (antes vs. Después) 
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Figura 438 

 

Gráfico de brecha del % de los costos de la calidad. (antes vs. Después) 
 

 

Se verifica que el porcentaje de los costos de la calidad pasó de 8.57% a 

2.41%, logrando superar la meta trazada de 5.00%, esto debido a las acciones del 

plan para la mejora de la calidad ejecutado. De los resultados que se muestran del 

indicador, se puede concluir que, existe una brecha positiva con respecto a las 

mejoras, ya que el objetivo era disminuir el índice, logrando que decrezca el valor 

2.59% más de lo esperado. Se presenta, a continuación, las causas que generó este 

avance en el indicador. 
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Figura 439 

 

Análisis de la disminución del % de costos de la calidad. 
 

 

• Índice de cumplimiento de la norma ISO 9000:2015. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 440 

 

Brecha del indicador: Cumplimiento de la norma ISO 9000:2015 
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Figura 441 

 

Gráfico de brecha del indicador: Índice de cumplimiento de la norma ISO 

9000:2015. (antes vs. Después) 

 

 
Del indicador presentado, se verifica que el índice pasó de 20% a un 52.38%, 

logrando superar la meta trazada de 36%, esto debido al plan de mantenimiento 

implementado. De los resultados que se muestran del indicador, se puede concluir 

que, existe una brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que el indicador se 

encuentra 16.38% por encima del valor meta. Se presenta, a continuación, las causas 

que generó este avance en el indicador. 



499 
 

 

Figura 442 

 

Razones del incremento del cumplimiento de la norma ISO 9000:2015. 

 

 
• Porcentaje de productos defectuosos. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 443 

 

Brecha del % de productos defectuosos. (antes vs. Después) 
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Figura 444 

 

Gráfico de brecha del % de productos defectuosos. (antes vs. Después) 
 

 

 
Se verifica que el porcentaje de productos defectuosos descendió de 1.57% a 

0.56%, logrando superar la meta trazada de 1.10%, esto debido a las actividades para 

la mejora de la G. de calidad ejecutadas. De los resultados que se muestran del 

indicador, se puede concluir que, existe una brecha positiva con respecto a las 

mejoras, ya que el objetivo era disminuir el porcentaje de productos defectuosos, 

logrando que decrezca el valor 0.54% más de lo esperado. Se presenta, a 

continuación, las causas que generó este avance en el indicador. 
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Figura 445 

 

Razones del descenso del porcentaje de productos defectuosos. 

 

 
6.1.3.4 Indicadores de Planificación de la producción. 

 
• Porcentaje de cumplimiento del pedido. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 446 

 

Brecha del indicador: Porcentaje de cumplimiento del pedido. (antes vs. Después) 
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Figura 447 

 

Gráfico de brecha del indicador: Porcentaje de cumplimiento del pedido. (antes vs. 

Después) 

 

 
Del indicador presentado, se verifica que el porcentaje de cumplimiento del 

pedido pasó de 80% a un 100%, logrando superar la meta trazada de 85%. De los 

resultados que se muestran del indicador, se puede concluir que, existe una brecha 

positiva con respecto a las mejoras, ya que el porcentaje de cumplimiento del pedido 

se encuentra 15% por encima del valor meta. Se presenta, a continuación, las causas 

que generó este avance en el indicador. 

Figura 448 

 

Razones del incremento del porcentaje de cumplimiento del pedido. 
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• Índice de efectividad total. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 449 

 

Brecha del indicador: Efectividad total. (antes vs. Después) 
 

 

Figura 450 

 

Brecha del indicador: Efectividad total. (antes vs. Después) 
 
 

 
Del indicador presentado, se verifica que la efectividad total pasó de 68% a 

un 97%, logrando superar la meta trazada de 73%, esto debido a los planes 

implementados. De los valores que se muestran del indicador, se puede concluir que, 

existe una brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que la efectividad total se 

encuentra 24% por encima del valor meta. Se presenta, a continuación, las causas 

que generó este avance en el indicador. 
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Figura 451 

 

Razones del incremento de la efectividad total. 
 
 

 

6.1.3.5 Indicadores de Gestión de SST. 

 
• Índice de frecuencia. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 452 

 

Brecha del indicador: Índice de frecuencia. (antes vs. Después) 
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Figura 453 

 

Gráfico de brecha del indicador: Índice de frecuencia. (antes vs. Después) 
 

 

Del indicador presentado, se verifica que pasó de un valor de 16.32 a un 

12.78, logrando superar la meta trazada de 16.00, esto debido al plan de mejora de la 

gestión de SST. De los resultados que se muestran del indicador, se puede concluir 

que, existe una brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que el índice de 

frecuencia se encuentra 3.22 por debajo del valor meta, es decir que se logró 

disminuir más de lo esperado. Se presenta, a continuación, las causas que generó este 

avance. 

Figura 454 

 

Razones del descenso del índice de frecuencia. 
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• Índice de severidad. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 455 

 

Brecha del indicador: Índice de severidad. (antes vs. Después) 
 

 

Figura 456 

 

Gráfico de brecha del indicador: Índice de severidad. (antes vs. Después) 
 

 

Del indicador presentado, se verifica que pasó de un valor de 45.69 a un 

38.36, no logrando superar la meta trazada de 31, sin embargo, esto no quiere decir 

que no se obtuvo mejora alguna, ya que, como se visualiza, sí decreció el indicador, 

pero no al valor esperado, esta mejora fue debido al plan de acción correspondiente. 

Por otro lado, se estableció a través de una junta con el Gerente que, para alcanzar 
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mayores resultados, el indicador se debe reducir aún más, por lo tanto, esto significa 

que los días perdidos por accidentes laborales debían disminuir. De los resultados 

que se muestran del indicador, se puede concluir que, existe una brecha de 7.36 por 

cumplir. A continuación, se presentan las causas que generó este avance. 

Figura 457 

 

Razones del incremento del índice de severidad. 
 

 
• Índice de accidentabilidad. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 458 

 

Brecha del indicador: Índice de accidentabilidad. (Antes vs. Después) 
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Figura 459 

 

Gráfico de brecha del indicador: Índice de accidentabilidad. (Antes vs. Después) 
 
 

 

Del indicador presentado, se verifica que el índice en estudio decreció de 

 

3.73 a 2.45, logrando superar la meta trazada de 2.50, esto debido al plan de mejora 

de la gestión de SST, ya que gracias a este se logró un sistema excelente de Gestión 

de SST. De los resultados que se muestran del indicador, se puede concluir que, 

existe una brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que el objetivo era 

disminuir el índice de accidentabilidad, logrando que decrezca el valor 0.05 más de 

lo esperado. Se presenta, a continuación, las causas que generó este avance en el 

indicador. 
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Figura 460 

 

Análisis del descenso de accidentabilidad. 
 

 

• Cumplimiento de la normativa de SST. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 461 

 

Brecha del indicador: Cumplimiento de la normativa de SST. (Antes vs. Después) 
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Figura 462 

 

Gráfico de brecha del indicador: Índice de cumplimiento de la normativa de SST. 

(Antes vs. Después) 

 

 
Del indicador presentado, se verifica que el índice de cumplimiento de la 

normativa de SST pasó de 17.65% a 52.10%, logrando superar la meta trazada de 

45%, esto debido al plan correspondiente ejecutado en Lumberjack. De los 

resultados que se muestran del indicador, se puede concluir que, existe una brecha 

positiva con respecto a las mejoras, ya que el índice de cumplimiento de la 

normativa se encuentra 7.10% por encima del valor meta. Se presenta, a 

continuación, las causas que generó este avance en el indicador. 
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Figura 463 

 

Análisis de brecha de cumplimiento de la normativa de SST. 
 

 

• Check list de las 5S. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 464 

 

Brecha del indicador: Check list de las5S. (Antes vs. Después) 
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Figura 465 

 

Gráfico de brecha del indicador: Check list de las5S. (Antes vs. Después) 
 
 

 
Del indicador presentado, se verifica que el Check list de las 5S pasó de 36% 

a un 68%, logrando superar la meta trazada de 60%, esto debido al plan de 5S 

implementado. De los resultados que se muestran del indicador, se puede concluir 

que, existe una brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que el Check list de las 

5S se encuentra 8% por encima del valor meta. Se presenta, a continuación, las 

causas que generó este avance en el indicador. 

Figura 466 

 

Análisis del incremento del Check list de las 5S. 
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6.1.3.6 Indicadores de Producción. 

 
• Productividad. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 467 

 

Brecha del indicador: Productividad. (antes vs. Después) 
 

 

Figura 468 

 

Gráfico de brecha del indicador: Productividad. (antes vs. Después) 
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Del indicador presentado, se verifica que la productividad pasó de 0.019 

calzado/S/. a 0.045 calzado/S/., no logrando superar la meta propuesta de 0.150 

calzado/S/., sin embargo, el incremento en el indicador es considerable respecto a la 

etapa inicial. Por ello, se concluye que, desde el comienzo del estudio, el indicador 

avanzó en 0.026 calzado/S/., pero existe una brecha de 0.105 calzado/S/. por 

alcanzar en un futuro. Se presenta, a continuación, las causas que generó este avance. 

Figura 469 

 

Análisis del incremento de la productividad total. 
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6.1.4 Brechas en indicadores según objetivos estratégicos. 

 

A continuación, se aprecia un cuadro resumen donde se observan las brechas 

existentes entre el valor meta y el valor actual en el segundo periodo, estos permiten 

ver cuánto es lo que falta para poder llegar a la meta, así como aquellos indicadores 

que se encuentran en un mejor estado al deseado. 

Figura 470 

 

Brecha en índices estratégicos. 
 

 

De la evaluación previa en el “Evolución de indicadores según objetivos 

estratégicos.”, se tiene que los que presentan mayor importancia con los objetivos de 

los procesos son los siguientes: Incrementar la productividad y Mejorar la calidad de 

los productos, estos son los que contaban con un mayor impacto con todos los 

procesos, por lo tanto, se procedió a realizar el análisis de la brecha de los 

indicadores de estos objetivos, donde presentaban como indicadores a la 

Productividad total y el Porcentaje de productos defectuosos, respectivamente. 
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6.1.4.1 Objetivo: Incrementar la productividad. 

 
• Productividad. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 471 

 

Brecha del indicador: Productividad. (antes vs. Después) 
 

 

Figura 472 

 

Gráfico de brecha del indicador: Productividad. (antes vs. Después) 
 
 

 
Del indicador presentado, se verifica que la productividad pasó de 0.019 

calzado/S/. a 0.045 calzado/S/., no logrando superar la meta propuesta de 0.150 

calzado/S/., sin embargo, el incremento en el indicador es considerable respecto a la 

etapa inicial. Por ello, se concluye que, desde el comienzo del estudio, el indicador 
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avanzó en 0.026 calzado/S/., pero existe una brecha de 0.105 calzado/S/. por 

alcanzar en un futuro. Se presenta, a continuación, las causas que generó este avance. 

Figura 473 

Análisis del incremento de la productividad total. 

 

 

6.1.4.2 Objetivo: Mejorar la calidad de los productos. 

 
• Porcentaje de productos defectuosos. 

 

Una vez concluida la implementación, se registró y comparó los valores del 

indicador antes y después de la práctica de los planes propuestos, en la siguiente 

figura se observa el avance del indicador presentado. 

Figura 474 

 

Brecha del % de productos defectuosos. (antes vs. Después) 
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Figura 475 

 

Gráfico de brecha del % de productos defectuosos. (antes vs. Después) 
 

 

 
Se verifica que el % de productos defectuosos disminuyó de 1.57% a 0.56%, 

logrando superar la meta trazada de 1.10%, esto debido al plan implementado de la 

mejora de la calidad. De los resultados que se muestran del indicador, se puede 

concluir que, existe una brecha positiva con respecto a las mejoras, ya que el 

objetivo era disminuir el porcentaje de productos defectuosos, logrando que decrezca 

el valor 0.54% más de lo esperado. Se presenta, a continuación, las causas que 

generó este avance en el indicador. 
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Figura 476 

 

Análisis de la disminución del % de productos defectuosos. 
 

 

En conclusión, se puede apreciar que, se obtuvo una situación mejor a la 

inicial, ya que, la gran parte de los indicadores se encontraron en ‘color verde’, es 

decir, alcanzaron la meta y se direccionaron a un valor ideal. Sin embargo, el índice 

de clientes que recompran durante el año y la productividad total se encontraron en 

precaución, ya que no llegaron al objetivo, pese a ello, se tuvo un incremento en 

comparación con el calor calculado en la primera etapa del proyecto. 

Por lo tanto, se estableció que, para alcanzar las metas establecidas, es 

necesario que se continue con el ciclo de mejora, esto es que, se siga desarrollando 

los planes implementados para poder obtener mayores resultados en un siguiente 

periodo en comparación a los obtenidos en el periodo actual. Para ello, es 

imprescindible que tanto el gerente general como los trabajadores sigan 

comprometidos a seguir ejecutando los planes y tener una orientación a la mejora 

continua. Para incrementar el número de clientes que recompran en el año, se 

propuso realizar campañas donde los consumidores tengan la oportunidad de ver los 

nuevos modelos lanzados, así ellos podrían dar opiniones de qué más se puede 
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implementar en el calzado y de esta manera, sabrían que la empresa toma muy en 

cuenta su opinión, dando más oportunidades de optar por comprar nuevamente los 

productos que ofrece Lumberjack. 

6.1.5 Actas de solución de inconformidad y acción correctiva 

 

Enfocado en continuar con la metodología seleccionada, se establecieron 

acciones de acuerdo con las brechas mostradas anteriormente, por lo que se generó 

las siguientes actas como un registro de las inconformidades detectadas en el 

proyecto realizado, en ello se describió el problema, se identificó las causas y por 

último las acciones correctivas propuestas. 
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Figura 477 

 

Acta de inconformidad – Productividad. 
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Figura 478 

 

Acta de inconformidad – Índice de confiabilidad de los indicadores. 
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Figura 479 

 

Acta de inconformidad – Índice de evaluación GTH 

 



524 
 

Figura 480 

 

Acta de inconformidad – Motivación laboral 
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Conclusiones 

 

1. Se concluye que el proyecto implementado logró aumentar la productividad de 

 

0.019 calzado/S/. a 0.045 calzado/S/. en la empresa Lumberjack, lo cual generó 

que, por cada sol invertido, se fabrique una mayor cantidad de calzados, esto 

resultó favorable para la organización, ya que permitió producir más productos y 

aminorar los costos. Por lo tanto, se tiene una mejora de 136.84% respecto a la 

situación inicial. El aumento en el indicador fue originado por los diferentes planes 

llevados a cabo, ya que estos permitieron tener un mayor control en las áreas; sin 

embargo, existe una brecha de 0.105 calzado/S/. por alcanzar la meta trazada, por 

ello, es necesario seguir contando con el compromiso de los colaboradores y del 

gerente general para continuar desarrollando actividades que permitan mejorar las 

operaciones en la empresa. 

2. Se concluye que la eficacia de Lumberjack incrementó de 83% a 97%, 

evidenciando una mejora de 14%, lo cual ocasionó que se superara la meta en un 

12%, esta mejora se debió por el cumplimiento total de la producción planificada, 

una reducción de paradas y menor rotación de personal, por lo tanto, se logró 

producir lo planificado en el tiempo estipulado por los clientes. De igual forma, se 

concluye que se aumentó la eficiencia de 81.14% a 100%, alcanzando a superar la 

meta en un 15%, esto se logró gracias a que se utilizó apropiadamente los recursos 

de los operarios, equipos y la materia prima. Estos indicadores impactaron 

positivamente en la efectividad de la empresa, ya que generó que de 68% pase a un 

valor de 97%, logrando una brecha positiva del 24% respecto a la meta, esto se 

debió a una reducción en los tiempos de producción, así como un mejor empleo de 

las maquinarias gracias al Plan de Mantenimiento y a la disminución de los 

desperdicios y mermas generados en los reprocesos. 
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3. Se logró aumentar la eficiencia estratégica de Lumberjack de 38% a 47.71%, 

superando en 2.71% la meta y evidenciando una mejora de 9.71% respecto a la 

situación inicial, esto generó que, a largo plazo, tenga un mayor crecimiento. El 

presente resultado influyó positivamente en la productividad de la empresa y fue 

ocasionado gracias a la correcta implementación de la Planificación Estratégica 

donde se logró la presentación del direccionamiento estratégico y el BSC 

desarrollado, esto generó que los trabajadores estén concientizados respecto a la 

misión, visión y valores de la organización. 

4. Se concluye que se aumentó el índice de evaluación de la misión de Lumberjack de 

 

2.59 a 3.20, lo cual generó una misión con fortalezas mayores, asimismo, se superó 

la meta 3.00 y se evidenció una mejora de 23.55% respecto a la situación inicial. 

Por otro lado, se aumentó el índice de evaluación de la visión de 2.34 a 3.03, de 

esta manera se generó una visión con fortalezas mayores. Respecto a este indicador 

se evidenció una mejora de 29.48%. Y, por último, se concluye que el índice de 

evaluación del perfil competitivo aumentó de 2.33 a 3.48, superando la meta de 

3.10 y obteniendo una mejora de 49.35% respecto a la situación inicial, esto 

ocasionó un mejor posicionamiento en el mercado frente a las otras empresas 

competidoras del mismo rubro. 

5. Se concluye que se incrementó el porcentaje de confiabilidad de los indicadores de 

la empresa Lumberjack de 66.46% a 80.95%, obteniendo una mejora de 21.80% 

respecto a la situación inicial, sin embargo, no se alcanzó la meta de 90%. A pesar 

de no lograr la meta, la mejora generó que se opte por indicadores más confiables 

que permitan tomar mejores decisiones, de esta manera, influyó positivamente en la 

productividad. Este logro fue causado por el Plan de mejora de la Gestión por 

Procesos. 
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6. Se concluye que el porcentaje de creación de Lumberjack incrementó de 60.53% a 

75.88%, esto superó la meta de 72%, logrando una mejora de 25.36% respecto a la 

situación inicial. Esta mejora ocasionó el aumento del desempeño de los procesos, 

generando un mayor grado de satisfacción por parte del cliente, ya que se creaba 

más valor que era percibido por los consumidores. El presente resultado influyó 

positivamente en la productividad y se originó por las actividades desarrolladas en 

el Plan de mejora de la Gestión por Procesos. 

7. Se concluye que el cumplimiento del tiempo de producción de la empresa 

LumberJack aumentó de 78.05% a 87.50%, esto superó la meta propuesta de un 

inicio de 85%. Por lo tanto, se evidencia una mejora de 9.45% donde esta mejora 

repercutió positivamente en la productividad, ya que se disminuyó las horas 

hombres efectuadas en la elaboración de los lotes del calzado sport kennedy. 

8. Se concluye que se logró reducir el porcentaje productos defectuosos y el de costos 

de calidad de 1.57% a 0.56% y 8.57% a 2.41%, respectivamente, superando en 

0.54% a la meta trazada del porcentaje de productos defectuosos y en 2.59% a los 

costos de calidad. Los presentes indicadores influyeron positivamente en la 

productividad de la empresa, pues permitieron reducir los costos a través del 

aseguramiento de la calidad de los productos y la reducción de reprocesos, ya que, 

al contar con menor cantidad de productos defectuosos y reprocesos, se hizo uso de 

menos recursos para asegurar la calidad de los calzados, esto no pudo ser posible 

sin el Plan de Mejora de la Gestión de Calidad. 

9. Se concluye que se incrementó el Tiempo medio entre fallas (MTBF) de 30.80 

horas a 37.54 horas y superó la meta de 31 horas, de esta manera se evidencia que 

se obtuvo una mejora de 6.74 horas, superando la meta en 17.50%. de igual forma, 

se concluye que se redujo el Tiempo medio de reparación (MTTR) de 0.75 horas a 
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0.67 horas, logrando superar la meta de 0.50 horas, a través del presente resultado, 

se muestra una mejora de 0.08 respecto a la situación inicial y superación de 

25.37% respecto a la meta. Estos resultados afectaron positivamente en el 

rendimiento y disponibilidad de la maquinaria, los cuales se reflejaron en la 

eficiencia global de los equipos (OEE), logrando incrementar de 93.88% a 95.33% 

y superando la meta en un 0.33%, lo cual se originó por el desarrollo del Plan de 

Mantenimiento. 

10. Se concluye que el índice de cumplimiento de la norma ISO 9000:2015 aumentó de 

20% a 52.38%, superando a la meta propuesta de 36%. Por ende, se evidencia que 

hubo una mejora de 32.38% y se superó la meta en un 16.38% con respecto a la 

brecha inicial. Este resultado tuvo un desenlace positivo en la organización debido 

que se elaboraron una política de calidad alineada a los objetivos estratégicos, 

asimismo se realizaron capacitaciones sobre cuán importante es llevar un control en 

los procesos productivos. 

11. Se concluye que el cumplimiento de las 5S de la empresa LumberJack aumentó de 

36% a 68% superando la meta propuesta de 60%. Por lo tanto, se evidencia una 

mejora de 32% y se superó la meta en un 8% con respecto a la brecha inicial. 

Asimismo, se concluye que la evaluación de la distribución de planta disminuyó de 

56% a un 30% superando la meta trazada de 32%. Por ende, se evidencia una 

mejora de 26% y se superó la meta en un 2% con respecto a la brecha inicial. Estos 

resultados influyeron positivamente en la productividad ya que, ayudó a tener un 

mejor flujo de materiales, además de tener un personal más capacitado y finalmente 

que los recorridos de cada área de la empresa sean aún menores. 

12. Se concluye que se redujo el índice de accidentabilidad de 3.73 a 2.45, alcanzando 

una eficiente gestión de SST y una mejora de 34.32% respecto a la situación inicial, 
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además de superar la meta en un 0.05. Asimismo, se concluye que se aumentó el 

índice de cumplimiento de la normativa de SST de 17.65% a 52.10%, superando la 

meta de 45% y una mejora de 195.18% respecto a la situación actual. Los presentes 

resultados se obtuvieron gracias a la ejecución de las acciones propuestas en el plan 

de mejora de SST, entre ellas se encontraban los controles para prevenir los 

peligros identificados en la empresa, las capacitaciones, la hoja informativa, entre 

otras más. 

13. Se concluye que el índice de Gestión de Talento Humano aumentó de 44.86% a 

60.81%, obteniendo una mejora de 15.95% con respecto a la situación inicial, sin 

embargo, no se alcanzó la meta propuesta de 62%. A pesar de no haberse logrado 

la meta, la mejora generó un mayor desempeño en las competencias de los 

colaboradores, además mostraron mejor compromiso y liderazgo en sus funciones. 

Asimismo, se concluye que el Índice del clima laboral aumentó de 52.26% a 

67.16%, superando la meta propuesta de 65%. Por ende, se evidencia una mejora 

de 14.90% y se superó la meta en un 2.16% con respecto a la brecha inicial, este 

resultado es positivo ya que, demostró que hubo mejoras en el trabajo en equipo, 

identidad con la empresa y compañerismo, los cuales se consideran aspectos 

importantes para la mejora de la productividad de le empresa LumberJack. Por otra 

parte, con relación a la motivación laboral se concluye que hubo un incremento de 

45.63% a 67.50%, obteniendo una mejora de 21.87% con respecto a la situación 

inicial, sin embargo, no se alcanzó la meta propuesta de 74%. A pesar de no 

haberse logrado la meta, la mejora generó que los colaboradores se sientan 

involucrados con los objetivos de la empresa, además de realizar sus actividades 

sabiendo que serán reconocidos cada fin de mes. 
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Recomendaciones 

 

1. Se recomienda proseguir formulando y desarrollando planes de mejora para 

perfeccionar las cinco áreas de conocimiento que se encuentran en la empresa, 

tales como la gestión estratégica, gestión por procesos, gestión de operaciones, 

gestión de la calidad y las condiciones laborales, ya que, a través de ello es que se 

logró mejorar la productividad y se podría mejorar aún más. 

2. Se recomienda seguir con la ejecución de actividades que permitan tener un 

mayor control de los procesos de la organización tales como el Plan de mejora de 

la Gestión de Calidad y de Mantenimiento, ya que, si se asegura que los procesos 

sean desarrollados adecuadamente, se tendrá menor cantidad de reprocesos y se 

aminoran los costos, debido a que gracias a ello se logró mejorar la eficiencia, 

eficacia y efectividad. Por lo tanto, de esta manera se puede optimizar más los 

recursos y mejorar los resultados de dichos indicadores. 

3. Se recomienda seguir con la ejecución del Planeamiento Estratégico y las 

estrategias propuestas, además, continuar con el desarrollo del direccionamiento 

estratégico, ya que, a través de lo mencionado anteriormente se logró incrementar 

la eficiencia estratégica y, se podría mejorar más en un mediano o largo plazo. 

Asimismo, se recomienda plantear objetivos estratégicos claros y concisos que 

ayuden con el cumplimiento del objetivo general, para ello, es necesario realizar 

seguimientos de los objetivos estratégicos que se planteen. 

4. Se recomienda seguir con la evaluación, desarrollo y difusión del 

direccionamiento estratégico a todas las áreas de la empresa, debido a que, de esta 

manera, se logró mejorar el índice de misión y visión, establecer valores 

corporativos que iban acorde a las costumbres y conceptos de la empresa y, de 

esta manera, seguir manteniendo una misión y visión con fortalezas mayores. 
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5. Se recomienda seguir reformulando y proponiendo indicadores a los procesos de 

la organización a través del desarrollo del Plan propuesto para la Gestión de 

Procesos, debido a que, mediante la evaluación e implementación de indicadores 

es que se logró mejorar el índice de confiabilidad de los indicadores de la cadena 

de valor, por lo tanto, se podría mejorar para que la empresa cuente con 

indicadores que brinden mayor confianza a la toma de decisiones. 

6. Se recomienda seguir utilizando el manual de procesos implementado para evitar 

los reprocesos o productos defectuosos que puedan aminorar la satisfacción de los 

clientes, además, se recomienda continuar con la identificación de errores y, a 

través de ellos, establecer acciones correctivas y preventivas para un futuro, de 

esta manera se logró incrementar el porcentaje de creación de valor y se podría 

aumentar más para brindar mayor valor a los clientes y partes interesadas. 

7. Se recomienda seguir utilizando y evaluando el cumplimiento del tiempo de 

producción para seguir teniendo un buen desarrollo de la Gestión de Operaciones, 

esto brindará un incremento en la productividad, ya que se cumpliría el tiempo 

establecido en la elaboración de los lotes de pedidos de calzados, además habría 

una satisfacción por parte del cliente debido que la entrega se brindaría en el 

tiempo pactado. 

8.  Se recomienda seguir los manuales de procedimientos propuestos en el Plan de 

mejora de la Gestión de Calidad para estandarizar los procesos y asegurar la 

calidad de los productos, ya que a través de dichas actividades se logró reducir el 

porcentaje productos defectuosos y los costos de calidad. Por lo tanto, se puede 

seguir mejorando si se continúa con la implementación del programa propuesto. 

9. Se recomienda seguir desarrollando el Plan de Mantenimiento para asegurar la 

disponibilidad y buena función de las máquinas y equipos, ya que a través de ello 
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fue que se alcanzó a mejorar el MTBF, MTTR, y la eficiencia global de los 

equipos (OEE), por lo tanto, se podría seguir mejorando dichos indicadores y, 

directamente, la productividad de las máquinas y equipos. 

10. Se recomienda seguir evaluando y cumplir con la norma ISO 9000:2015, esto 

brindará seguir cumpliendo con los objetivos, metas y el aseguramiento de la 

calidad, donde directamente ayudará a reducir los costos de la producción e 

incrementará la productividad. 

11.  Se recomienda continuar con la implementación de las 5S, mediante las 

capacitaciones, ya que por medio de ello se brindará una mejor cultura de orden y 

limpieza, además ayudará a poder identificar oportunidades de mejora en el área 

de producción, por otra parte, con respecto a la distribución de planta se 

recomienda seguir evaluando cada factor lo que brindará un mejor flujo de 

materiales y menor recorrido en cada área de trabajo. 

12. Se recomienda seguir desarrollando las actividades del Plan de Gestión y 

Seguridad en el Trabajo e implementando controles que permitan aminorar o 

eliminar los accidentes laborales dentro de la organización, asimismo, se 

recomienda seguir con la implementación de capacitaciones propuestas, ya que, 

de esta manera se logró mejorar el índice de accidentabilidad y el índice de 

cumplimiento de la normativa de SST. Por lo tanto, se puede seguir mejorando y, 

a su vez, mejorar las condiciones laborales. 

13. Se recomienda continuar con la implementación de las capacitaciones brindadas a 

los colaboradores para mejorar el clima laboral, por medio del plan de acción para 

la mejora del clima laboral, ya que por medio de ello se pudo mejorar la 

motivación, clima laboral e índice de GTH, donde directamente se vio reflejado 

en la productividad debido que los trabajadores se sintieron involucrados con los 
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objetivos en la empresa dado que, eran motivados y reconocidos por su labor. 

Asimismo, se recomienda seguir evaluando, concientizando y capacitando a los 

colaboradores puesto que, no se llegó a cumplir con las metas propuestas con 

respecto al GTH y motivación laboral 
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Apéndices 

Apéndice A 

Diagrama de Afinidad 

 

Se utilizó el diagrama de afinidad, ya que permite clasificar la información 

sobre los problemas en las distintas categorías como gestión de operaciones, 

procesos, calidad, estratégica y condiciones laborales de la empresa LumberJack. A 

partir de la información brindada por el gerente general de la empresa y de las 

ideas que se pudieron establecer, se logró agrupar los conceptos tal como se puede 

observar en la Figura A1. 

Figura A1 

 

Diagrama de Afinidad. 
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Apéndice B 

Elección del Producto Patrón 

Para la identificación del producto patrón, se utilizó la herramienta del 

Diagrama de Pareto, para ello se solicitó los datos del segundo semestre del año 

2021, entre los cuales se encuentran la producción, ingresos y utilidad de todos los 

productos que ofrece LumberJack, sin embargo, la empresa tiene grandes variedades 

de modelos, por lo tanto, en coordinación con el Gerente General, se procedió a 

agrupar en 5 familias de productos, los cuales son calzado sport, zapatillas, suecos, 

zapatos de seguridad y sandalias, esta identificación se hizo con el fin de obtener la 

familia patrón, para ello se utilizó la herramienta ABC basada en el diagrama de 

Pareto. 

En primer lugar, se elaboró un cuadro de producción de julio a diciembre del 

año 2021, a continuación, se muestra a mayor detalle los resultados obtenidos. 

Figura B1 

 

Cuadro de producción - Familias de Calzado. 

 

Nota. Adaptado de información brindada por la empresa. 

 

Luego de haberse elaborado el cuadro de la producción de las familias de 

productos, se procederá a realizar el cuadro y la gráfica de P-Q de las 5 familias, a 

continuación, se presenta lo mencionado. 
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Figura B2 

 

Análisis P - Q - Familia de Calzados. 
 
 

Nota. Adaptado de información brindada por la empresa. 

 

Figura B3 

 

Análisis gráfico P - Q - Familia de Calzados. 
 
 

 
Nota. Adaptado de información brindada por la empresa. 

 

Como se puede visualizar en la Figura B2 y Figura B3, la familia de 

calzado sport era la que se producía en mayor proporción en comparación con las 

demás familias, siendo así un 57.44% de la producción total de LumberJack. 

Posteriormente, se realizó el cuadro y gráfico ABC de los ingresos de todas 

las familias de productos, para ello se utilizó información del segundo semestre del 

presente año, a continuación, se muestra a mayor detalle. 
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Figura B4 

 

Cuadro de ingresos - Familias de Calzado. 
 

Nota. Adaptado de información brindada por la empresa. 

 

Figura B5 

 

Análisis ABC de ingresos – Familia de Calzados. 
 

Nota. Adaptado de información brindada por la empresa. 

 

Figura B6 

 

Análisis Gráfico ABC de ingresos – Familia de Calzados. 
 

Nota. Adaptado de información brindada por la empresa. 
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Se puede visualizar en la Figura B5 y Figura B6 que la familia de calzado 

sport eran las que tenían un mayor ingreso en este segundo semestre del año, 

llegando a un porcentaje de 66.44% del ingreso total de LumberJack. 

Por otra parte, se realizó el cuadro y gráfico ABC de las utilidades del mes de 

julio a diciembre del año 2021, y con ayuda de la información brindada por el 

gerente de la empresa se pudo llevar a cabo los análisis, a continuación, se muestra a 

mayor detalle. 

Figura B7 

 

Cuadro de utilidades - Familias de Calzado. 

 

Nota. Adaptado de información brindada por la empresa. 

 

Figura B8 

 

Análisis ABC de utilidades – Familia de Calzados. 

 

Nota. Adaptado de información brindada por la empresa. 
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Figura B9 

 

Análisis Gráfico ABC de utilidades – Familia de Calzados 
 

Nota. Adaptado de información brindada por la empresa. 

 

Luego de realizar estos análisis, se concluye que la familia patrón es el 

Calzado Sport, debido a que presenta una mayor proporción tanto como de 

producción, ingresos y utilidades en comparación con las cuatro familias restantes. 

Por otra parte, se desarrolló nuevamente este análisis para poder obtener el 

producto patrón, ya que la familia de calzado sport tiene 5 modelos: Kennedy, 

Cementado, San Crispino, Tubulares y Mixto jobs, en ese sentido se procederá a 

elaborar el cuadro de producción del segundo semestre del año 2021, a 

continuación, se puede visualizar a mayor detalle. 

Figura B10 

 

Cuadro de producción – Modelos de Calzado Sport. 

 

Nota. Adaptado de información brindada por la empresa. 



558 
 

Luego que se ha elaborado el cuadro de la producción de los modelos de 

calzado sport, se procederá a realizar el cuadro y la gráfica de P- Q de los 5 

modelos, a continuación, se presenta lo mencionado. 

Figura B11 

 

Análisis P - Q - Modelos de Calzado Sport. 

 

 

Nota. Adaptado de información brindada por la empresa. 

 

Figura B12 

 

Análisis gráfico P - Q - Modelos de Calzado Sport. 
 

Nota. Adaptado de información brindada por la empresa. 

 

Se puede visualizar en la Figura B11 y Figura B12 que, el modelo Kennedy 

eran las que producían una gran cantidad, llegando a un porcentaje de 59.56% de la 

producción total de LumberJack. 
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Posteriormente se realizó el cuadro y gráfico ABC de los ingresos de los 

modelos del calzado sport, para ello se utilizó información del segundo semestre 

del año 2021, a continuación, se muestra a mayor detalle. 

Figura B13 

 

Cuadro de ingresos - Modelos de Calzado Sport. 

 

Nota. Adaptado de información brindada por la empresa. 

 

Figura B 14 

 

Análisis ABC de ingresos – Modelos de Calzado Sport. 
 

Nota. Adaptado de información brindada por la empresa. 

 

Figura B 15 

 

Análisis Gráfico ABC de ingresos – Modelos de Calzado Sport. 
 

Nota. Adaptado de información brindada por la empresa. 
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Se puede visualizar en la Figura B14 y Figura B15 que el modelo Kennedy 

era el cual generaba un mayor ingreso durante el segundo semestre del año, llegando 

a un porcentaje de 66.43% del ingreso total de LumberJack. 

Por otro lado, se realizó el cuadro y gráfico ABC de las utilidades del mes de 

julio a diciembre del año 2021 junto con ayuda de la información brindada por el 

gerente de la empresa se pudo llevar a cabo los análisis, a continuación, se muestra a 

mayor detalle. 

Figura B16 

 

Cuadro de utilidades - Modelos de Calzado Sport. 

 

Nota. Adaptado de información brindada por la empresa. 

 

Figura B17 

 

Análisis ABC de utilidades – Modelos de Calzado Sport. 
 

 
Nota. Adaptado de información brindada por la empresa. 
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Figura B18 

 

Análisis Gráfico ABC de utilidades – Modelos de Calzado Sport. 
 

Nota. Adaptado de información brindada por la empresa. 

 

Luego de realizar estos análisis, se concluye que la familia patrón es el 

calzado sport, del cual, el producto patrón siendo el que generaba una mayor 

cantidad de venta como ingresos y utilidades es el Calzado Sport Kennedy, ya que 

en los tres escenarios que se evaluaron son los que mayor porcentaje tienen en 

comparación con los demás modelos. 
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Apéndice C 

 

DOP y DAP del calzado sport Kennedy 

 

Para la fabricación de los calzados sport Kennedy se realizó las siguientes 

operaciones: 

La materia prima que se usaba era el cuero, este llegaba al almacén mediante 

rollos, seguidamente se realizaba una inspección de estos y se calibraban, luego se 

llevaban al área de producción, donde se encontraba la máquina cortadora. Se 

colocaba el cuero encima de la mesa cortadora, se configuraba la máquina de 

acuerdo con el modelo a realizar y se cortaba el cuero; luego se realizaba una 

inspección de los cortes. Terminada la operación, se trasladaba a la zona de desbaste, 

donde con una cuchilla se devastaba los lados y el corte como tal, posteriormente, se 

realizaba una inspección de los desbastes. 

Luego, se transportaba los cortes desbastados a la zona de habilitado, donde 

se codificaba el cuero, teniendo el cuero codificado, se trasladaba a la zona de 

aparado, donde se colocaban con los refuerzos, punteras e hilos, se realizaba el 

aparado, terminada la operación, se realizaba una inspección del aparado, una vez 

concluida, se obtenía los forros. 

Se colocaban los contrafuertes y luego de ello, se realizaba una inspección a 

las falsas, se colocaba pegamento en los forros y luego se juntaba con las falsas para 

que se peguen, se esperaba un tiempo adecuado para que se adhieran. Luego se 

realizaba el ruleteado de los calzados y se acoplaba la suela con el calzado. Una vez 

acopladas ambas partes, se pulía y planchaba el calzado, luego se introducía el 

calzado por la cámara de frío y al salir de la máquina. Estando una vez el producto 

ya ensamblado, se realizaba una última revisión. 
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Una vez realizada la inspección del montaje, el calzado es trasladado a zona 

de acabado, donde se colocaban los pasadores y plantillas, y se realizaba una 

inspección final donde se tenía que ver los pequeños detalles como hilos o pequeñas 

suciedades. Luego, se arman las cajas y se colocaba un papel que envolvía el 

calzado, se colocaba el calzado dentro de la caja y se ponía un sticker, finalmente, se 

obtiene de esta manera, el calzado sport Kennedy y las cajas con los productos se 

colocaban en el almacén de productos terminados para ser distribuidos a los clientes. 

Por lo tanto, para su fabricación, se contaba con 15 operaciones y ocho 

inspecciones teniendo un total de 23 actividades del proceso, tal como se puede 

observar en el cuadro resumen en la Figura C1, además, se presenta detallado la 

secuencia que se lleva a cabo para la elaboración del producto, es decir, se muestra el 

DOP del calzado sport Kennedy. 

Posteriormente, se observa en la Figura C2, el esquema del DAP del calzado 

sport Kennedy, cuyo proceso para su elaboración contaba con proceso contaba con 

15 operaciones, cinco transportes, cuatro esperas, ocho inspecciones y dos 

almacenamientos. 
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Figura C1 

 

DOP del calzado sport Kennedy. 
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Figura C2 

 

DAP del calzado sport Kennedy. 
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Apéndice D 

Indicadores de Gestión 

Para el respectivo cálculo de los indicadores de gestión, se utilizó la 

información brindada por la empresa LumberJack respecto al segundo semestre del 

2021. Los indicadores identificados son productividad, eficiencia, eficacia y 

efectividad. A continuación, se muestra la manera en la cual se realizó el cálculo de 

cada indicador. 

✓ Indicador de productividad 

 

• Productividad Horas-Hombre 

 

Para el cálculo de la productividad de las horas hombre, se identificó las 

unidades producidas, las horas utilizadas y el costo de esta, para su respectivo 

cálculo se dividió las unidades entre las horas hombre. A continuación, en la Figura 

D1, se muestra el cálculo de dicha productividad. 

Figura D1 

 

Productividad Horas-Hombre. 
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Figura D2 

 

Gráfico productividad Horas-Hombre. 
 

 

En la Figura D2, se observa que la productividad H-H varió entre 0.395 

unidades/H-H a 0.530 unidades/H-H teniendo un promedio de 0.464 unidades/H-H, 

entonces se concluyó que por cada H-H trabajado en la empresa, se produce 0.464 

unidades de calzado, un indicador muy por debajo de lo esperado por la empresa, 

debido a que, en una hora de trabajo, no logran cumplir con la producción de ningún 

par de calzado. 

• Productividad de materia prima 

 

Para el cálculo de la productividad de la materia prima, se identificó las 

unidades producidas, la cantidad de materia prima en pies cuadrados consumida y el 

costo de esta por cada mes. A continuación, en la Figura D3, se muestra el cálculo de 

dicha productividad. 
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Figura D3 

 

Productividad de materia prima. 

 

 

Figura D4 

 

Gráfico productividad de materia prima. 
 
 

 

En la Figura D4, se observó que la productividad MP varía entre 0.333 

und/p2 a 0.400 und/p2 teniendo un promedio de 0.367 und/p2, por lo tanto, se 

concluyó que, por cada pie cuadrado (p2) de materia prima usado, se produce 0.367 

unidades, debido a la cantidad de mermas y productos defectuosos originados por un 

mal control de calidad y fallas en las máquinas. 

• Productividad de horas máquina 

 

Para el cálculo de la productividad de las horas máquina, se identificó las 

unidades producidas, la cantidad de horas máquinas y el costo de esta por cada mes. 

A continuación, en la Figura D5, se muestra el cálculo de dicha productividad. 
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Figura D5 

 

Productividad de Horas-Máquina. 

 

 
Figura D6 

 

Gráfico productividad de Horas-Máquina 
 

 

En la Figura D6, se observa que la productividad de horas máquina varió 

entre 0.241 und/H-M a 0.324 und/H-M teniendo un promedio de 0.283 und/H-M, 

entonces se concluye que por cada hora que pasa un operario en la máquina, se 

produce 0.283 unidades, debido a que se utilizó una alta cantidad de horas máquina 

en la producción planificada. 

• Productividad total 

 

Este cálculo se realizó a partir de la relación de la producción mensual con 

costos de H-H, materia prima y energía empleada para la producción específica por 

mes. 
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Figura D7 

 

Productividad total. 

 

 

Figura D8 

 

Gráfico de productividad total. 
 

 

En la Figura D8, se observa que la productividad total varió entre 0.01632 

unid/S/. a 0.02006 unid/S/. teniendo un promedio de 0.019 unid/S/., entonces se 

concluyó que por cada sol empleado en la fabricación se produce 0.019 unidades, 

debido a que no se usó adecuadamente los recursos que se tuvieron en la empresa, 

originando bajos índices de productividad horas hombre, horas máquina y materia 

prima. 

✓ Indicadores de eficiencia 

 

• Eficiencia de Horas-Hombre 

 

Para el cálculo de la eficiencia de horas hombre, se utilizó la data histórica de 

la asistencia del personal de la empresa. Este cálculo de hizo mediante la relación 

entre las horas planeadas y las reales que fueron necesarias para la producción 
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mensual. A continuación, se muestra los resultados para el periodo julio-diciembre 

del 2021. 

Figura D9 

 

Eficiencia Horas-Hombre. 

 

 

Figura D10 

 

Gráfico de eficiencia Horas-Hombre. 
 

 

En la Figura D10, se observa que la eficiencia H-H del calzado sport 

Kennedy varió entre 88% a 100% teniendo un promedio de 93.52%, lo cual indica 

que tienen una buena gestión de los recursos de los operarios, sin embargo, se 

debería mejorar para ser aprovechados al 100%. Eficiencia de Horas-Máquina 

Para el cálculo de la eficiencia de horas máquina, se analizó las horas 

empleadas en el proceso de producción. El cálculo de este indicador se hizo 

mediante la relación entre las horas máquina planeadas y las horas máquina real que 

fueron necesarias para la producción mensual durante el segundo semestre del 2021. 
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Figura D11 

 

Eficiencia Horas-Máquina. 
 
 

 
Figura D12 

 

Gráfico de eficiencia Horas-Máquina. 
 
 

 
En la Figura D12, se observa que la eficiencia H-M del calzado sport 

Kennedy varió entre 89% a 99% teniendo un promedio de 94.55%, lo cual indica que 

se utilizaron, en gran proporción, adecuadamente los recursos de las maquinarias, sin 

embargo, los resultados no fueron lo deseado, es decir el 100%, debido a la cantidad 

de paros por reparar las máquinas originadas por la falta de planificación en un 

programa de mantenimiento. 

• Eficiencia de materia prima 

 

Para calcular la eficiencia de la materia prima, primero se halló la cantidad de 

materia prima planeada para poder realizar la producción, además de la cantidad real 
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de materia prima empleada. Con estos datos, se procedió a hallar la eficiencia de la 

materia prima de cada mes, durante el segundo semestre del 2021, como se observa 

en la siguiente figura. 

Figura D13 

 

Eficiencia de materia prima. 
 
 

 
Figura D14 

 

Gráfico de eficiencia de materia prima. 
 

 

En la Figura D14, se observa que la eficiencia MP del calzado sport Kennedy 

varía entre 83% a 100% teniendo un promedio de 91.7%, lo cual se observó un 

resultado favorable en el manejo del recurso de la materia prima, sin embargo, se 

debió mejorar en el uso de la materia prima reduciendo los productos defectuosos y 

reduciendo las mermas. 
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• Eficiencia total 

 

Este cálculo se realizó a partir de la relación de la eficiencia H-H, H-M y 

materia prima empleada para la producción específica por mes. 

Figura D15 

 

Eficiencia total. 
 

 

Figura D16 

 

Gráfico de eficiencia total. 
 

 

En la Figura D16, se observa que la eficiencia total del calzado sport 

Kennedy varía entre 71% a 99% teniendo un promedio de 81.14%, lo cual se 

observó un resultado medio, pero se debe mejorar para llegar a un adecuado uso de 

los recursos de las máquinas y materia prima. 
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✓ Indicadores de eficacia: 

 

• Eficacia Operativa 

 

Para calcular la eficacia operativa, se empleó la información brindada por la 

empresa tanto de la producción planificada y de la producción real del producto 

patrón del segundo semestre del 2021. El cálculo del indicador se realizó mediante la 

relación de la producción planeada y la producción real del segundo semestre del año 

2021. 

Figura D17 

 

Eficacia operativa. 
 

 

Figura D18 

 

Gráfico de eficacia operativa. 
 

En la Figura D18, se observa que la eficacia operativa del calzado es del 

100%, lo cual la empresa cumplió con la producción programada de cada mes sobre 

los pedidos que tiene de sus distribuidoras y de sus tiendas. 
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• Eficacia en tiempo. 

 

Para calcular la eficacia en tiempo, se calculó los días programados mediante 

el uso de la información del estudio de tiempos y se solicitó la información de los 

días reales que se utilizaron para producir el calzado sport Kennedy. El cálculo de 

este indicador se empleó mediante la relación de los días programados y los días 

reales empleados durante el segundo semestre del año 2021. 

Figura D19 

 

Eficacia en tiempo. 
 

 

Figura D20 

 

Gráfico de eficiencia en tiempo. 
 

 

En la Figura, D20, se observa que la eficacia en tiempo del calzado sport 

Kennedy varía entre 89% a 100% teniendo un promedio de 95%, lo cual indica que 

se cumplió relativamente con los días programados, sin embargo, existió meses en 
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los que no se logró cumplir con la producción en la cantidad de días que tenían 

planeado, por lo tanto, emplearon más días, por lo tanto, no se obtuvo una eficacia 

del 100% durante los seis meses consecutivos en estudio. 

• Eficacia cualitativa. 

 

Se empleó una encuesta para calificar al calzado sport Kennedy, para el 

cálculo del indicador, se dividió el puntaje real que se obtuvo entre el puntaje 

máximo ideal (30 puntos) para realizar la evaluación de la eficacia cualitativa. 
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Figura D21 

 

Encuesta eficacia cualitativa (Parte I). 
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Figura D22 

 

Encuesta eficacia cualitativa (Parte II). 
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Figura D23 

 

Encuesta eficacia cualitativa (Parte III). 
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Tabla D1 

 

Resultados encuesta cualitativa julio 2021. 

 

 

 
calzado sport Kennedy? 

 

 
producto? 

 

 

 

 

 

 
Tabla D2 

 

Resultados encuesta cualitativa agosto 2021. 
 

Agosto-21 Cliente 1 Cliente 2 Cliente 3 Cliente 4 Cliente 5 Cliente 6 Puntaje 
 

¿Cómo califica el grado de satisfacción que tuvo con el 
4 4 5 5 4 4 

 

 
¿Cómo calificaría la relación calidad-precio de nuestro 4 4 5 4 4 4 

producto?        

¿Cumplió todas sus expectativas? 5 4 5 5 4 4  

¿Compraría nuevamente nuestro producto? 5 4 5 5 4 4  

¿Recomendaría comprar nuestro producto? 5 5 5 5 4 4  

 28 25 30 28 24 25 26.67 

Julio-21 Cliente 1 Cliente 2 Cliente 3 Cliente 4 Cliente 5 Cliente 6 Puntaje 

¿Cómo califica el grado de satisfacción que tuvo con el 
4
 

5 3 4 4 4 
 

¿Cómo califica la calidad de nuestro producto? 4 5 3 4 3 4  

¿Cómo calificaría la relación calidad-precio de nuestro 
4
 4 3 4 4 3  

¿Cumplió todas sus expectativas? 4 5 4 4 4 4  

¿Compraría nuevamente nuestro producto? 5 5 4 4 4 4  

¿Recomendaría comprar nuestro producto? 4 5 4 4 4 4  

25 29 21 24 23 23 24.17 

 

calzado sport Kennedy?  

¿Cómo califica la calidad de nuestro producto? 5 4 5 4 4 5 
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Tabla D3 

 

Resultados encuesta cualitativa setiembre 2021. 

 

 

 
calzado sport Kennedy? 

 

 
producto? 

 

 

 

 

 

 
Tabla D4 

 

Resultados encuesta cualitativa octubre 2021. 
 

Octubre-21 Cliente 1 Cliente 2 Cliente 3 Cliente 4 Cliente 5 Cliente 6 Puntaje 
 

¿Cómo califica el grado de satisfacción que tuvo con el 
5 4 4 4 4 4 

 
 

¿Cómo calificaría la relación calidad-precio de nuestro 
4 4 4 4 4 4 

Setiembre-21 Cliente 1 Cliente 2 Cliente 3 Cliente 4 Cliente 5 Cliente 6 Puntaje 

¿Cómo califica el grado de satisfacción que tuvo con el 
4
 

5 4 5 5 4 
 

¿Cómo califica la calidad de nuestro producto? 4 5 3 4 4 4  

¿Cómo calificaría la relación calidad-precio de nuestro 
4
 5 4 4 5 4  

¿Cumplió todas sus expectativas? 4 5 4 5 4 4  

¿Compraría nuevamente nuestro producto? 4 5 4 5 5 4  

¿Recomendaría comprar nuestro producto? 4 5 4 5 5 4  

24 30 23 28 28 24 26.17 

 

calzado sport Kennedy?  

¿Cómo califica la calidad de nuestro producto? 5 4 4 4 4 4 

 

producto? 

¿Cumplió todas sus expectativas? 

 
5 

 
4 

 
4 

 
5 

 
4 

 
5 

 

¿Compraría nuevamente nuestro producto? 5 4 4 5 5 4  

¿Recomendaría comprar nuestro producto? 5 4 5 5 5 4  

 29 24 25 27 26 25 26 
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Tabla D5 

 

Resultados encuesta cualitativa noviembre 2021. 

 

 

 
calzado sport Kennedy? 

 

 
producto? 

 

 

 

 

 
 

Tabla D6 

 

Resultados encuesta cualitativa diciembre 2021. 
 

Diciembre-21 Cliente 1 Cliente 2 Cliente 3 Cliente 4 Cliente 5 Cliente 6 Puntaje 
 

¿Cómo califica el grado de satisfacción que tuvo con el 
4 5 4 5 4 5 

 

 
¿Cómo calificaría la relación calidad-precio de nuestro 4 4 4 5 4 5 

producto?        

¿Cumplió todas sus expectativas? 4 5 4 5 4 5  

¿Compraría nuevamente nuestro producto? 4 5 4 5 4 5  

¿Recomendaría comprar nuestro producto? 4 5 4 5 4 5  

 24 29 24 30 25 30 23.33 

Noviembre-21 Cliente 1 Cliente 2 Cliente 3 Cliente 4 Cliente 5 Cliente 6 Puntaje 

¿Cómo califica el grado de satisfacción que tuvo con el 
4
 

5 4 5 4 5 
 

¿Cómo califica la calidad de nuestro producto? 5 4 4 5 4 5  

¿Cómo calificaría la relación calidad-precio de nuestro 
4
 4 4 4 4 4  

¿Cumplió todas sus expectativas? 5 5 4 5 4 4  

¿Compraría nuevamente nuestro producto? 4 5 5 5 5 5  

¿Recomendaría comprar nuestro producto? 5 5 5 5 5 5  

27 28 26 29 26 28 27.33 

 

calzado sport Kennedy?  

¿Cómo califica la calidad de nuestro producto? 4 5 4 5 5 5 

 



 

Figura D24 

 

Eficacia cualitativa. 
 
 

 
Figura D25 

 

Gráfico eficacia cualitativa. 
 

En la Figura D25, se observa que la eficacia cualitativa del calzado sport 

Kennedy varía entre 81% a 91% teniendo un promedio de 87.4%, lo cual significa 

que la empresa logra satisfacer a sus clientes en gran proporción, sin embargo, se 

debe mejorar para lograr la cumplir con todos los requerimientos que solicita el 

cliente y en lograr la satisfacción al comprar el producto. 

• Eficacia total. 

 

Para calcular la eficacia total, se determinó mediante la multiplicación de la 

eficacia operativa, eficacia en tiempo y eficacia cualitativa. Se mostrará, a 
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continuación, el resultado del cálculo del indicador en mención durante el primer 

semestre del 2021. 

Figura D26 

 

Eficacia total. 
 
 

 
Figura D27 

 

Gráfica de eficacia total. 
 

 

En la Figura D27, se observa que la eficacia total del calzado sport 

Kennedy varía entre 80% a 87% teniendo un promedio de 83.00%, lo cual se 

recomendó que la empresa debió de cubrir las brechas que produjeron este 

porcentaje medio; mejorar en la eficacia en tiempos y en la eficacia cualitativa. 

• Efectividad total. 

 

Para calcular la efectividad total, se requirió de la eficiencia y la eficacia 

totales, siendo obtenido a través de la multiplicación de dichos indicadores. A 
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continuación, se mostrará el resultado obtenido durante el primer semestre del 

2021. 

Figura D28 

 

Efectividad total. 

 

 

Figura D29 

 

Gráfico de efectividad total. 
 

 

En la Figura D29, se observa que la efectividad total del calzado sport 

Kennedy varió entre 57% a 84% teniendo un promedio de 68%, lo cual se observó 

que es un resultado muy bajo, por lo tanto, recomendó analizar y evaluar planes de 

mejora para aumentar el indicador. 
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Apéndice E 

 

Elección y justificación de la metodología 

 

Para determinar la metodología de mejora continua a emplear, se realizó un 

análisis de las estas en un software llamado Expert Choice, el cual sirvió de gran 

ayuda en la toma de decisiones de la metodología, estas se compararon en base a 

los siguientes criterios: contribución con la solución del problema, periodo de 

obtención de resultados, tiempo de implementación, costo de implementación y 

complejidad. A continuación, en la Figura E1, se observa el software una vez 

colocado el objetivo y los criterios. 

Figura E1 

 

Criterios de elección de la metodología de mejora continua. 
 

 

Nota. Adaptado del software Expert Choice. 

Adicionalmente, se colocaron las metodologías a evaluar en el software, los 

cuales se aprecian en la Figura E2. 
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Figura E2 

 

Metodologías de mejora continua a evaluar. 
 

 

Nota. Adaptado del software Expert Choice. 

Con los distintos tipos de metodología de Mejora Continua, se realizó la 

evaluación de la metodología por cada criterio como se observan en las siguientes 

figuras. 

Figura E3 

 

Criterios tomados para la evaluación de la metodología. 
 

 

Nota. Adaptado del software Expert Choice. 

 

Figura E4 

 

Evaluación del criterio “Contribución con la solución del problema”. 
 

 

Nota. Adaptado del software Expert Choice. 
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Figura E5 

 

Evaluación del criterio “Periodo de obtención de resultados”. 
 

 

Nota. Adaptado del software Expert Choice. 

 

Figura E6 

 

Evaluación del criterio “Tiempo de implementación”. 
 

 

Nota. Adaptado del software Expert Choice. 

 

Figura E7 

 

Evaluación del criterio “Costo de implementación”. 
 

 

Nota. Adaptado del software Expert Choice. 

 

Figura E8 

 

Evaluación del criterio “Complejidad”. 
 

 

Nota. Adaptado del software Expert Choice. 
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Al haber realizado el respectivo análisis de todos los criterios y metodologías, 

en la Figura E9 se observa que el software procedió a ponderar los puntajes. 

Figura E9 

 

Criterios y metodologías evaluadas en el software. 
 

 

Nota. Adaptado del software Expert Choice. 

 

Finalmente, en la Figura e10 se observa el resultado de las interacciones 

donde se concluye que, la elección del estudio fue la metodología PHVA siendo la 

óptima para la solución de la problemática, obteniendo el mayor puntaje frente a 

las demás. 

Figura E10 

 

Cuadro comparativo de las metodologías de Mejora Continua. 
 

 

Nota. Adaptado del software Expert Choice. 
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EL RADAR DE LA POSICIÓN ESTRATÉGICA 

Según su NIVEL DE CONCORDANCIA con la aseveración pla nteada… …ESCRIBA 

: 

: 

: 

: 

: 

: 

Al final del documento, encontrará una "pantalla" de radar que le indicará su enfoque inicial al objetivo 

0 

1 

2 

3 

4 

5 

Estoy Completamente de acuerdo 

Estoy bastante de acuerdo 

Estoy algo de acuerdo 

No estoy muy de acuerdo 

No estoy casi nada de acuerdo 

 
Estoy en completo desacuerdo 

ATENCIÓN  
Les avisamos que esta herramienta mide el 

grado de alejamiento del objetivo ideal, 

p or lo que a mayor intensidad de acuerdo, 

menor alejamiento y menor debe ser el 

número a utilizar. Es decir, que si se está 

completamente de acuerdo con la 

aseveración, estamos muy cerca y su 

"alejamiento" sería CERO. 

Apéndice F 

Radar estratégico 

Como primer paso, se realizó el diagnóstico organizacional basado en la 

estrategia, para la elaboración de esta herramienta se utilizó el software de Radar 

estratégico de V&B Consultores, en el cual se evaluó cinco factores para identificar 

la posición estratégica actual de la empresa LumberJack. 

Dicho diagnóstico se basó en cinco principios: 

 

• Movilizar el cambio a través del liderazgo ejecutivo. 

 

• Traducir la estrategia en términos operativos. 

 

• Alinear la organización con la estrategia. 

 

• Motivar - Hacer de la estrategia el trabajo de todos. 

 

• Adaptarse – Hacer de la estrategia un proceso continuo. 

 

A continuación, se detalla cómo se realizó la evaluación, usando la 

puntuación de 0 a 5, donde 0 significa que se está completamente de acuerdo y 5 

que se está completamente en desacuerdo. Posteriormente, en la Figura F2, Figura 

F3, Figura F4, Figura F5 y Figura F6, se evaluaron, mediante distintas preguntas, el 

alineamiento de cada principio con la estrategia. 

Figura F1 

 

Explicación de puntuación. 
 

 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Figura F2 

 

Primer principio: Movilización. 
 

 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 

Figura F3 

 

Segundo principio: Traducir. 
 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Figura F4 

 

Tercer principio: Alinear. 
 

 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 
Figura F5 

 

Cuarto principio: Motivar. 
 

 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Figura F6 

 

Quinto principio: Gestionar. 
 

 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 

En la Figura L7 se muestra las puntuaciones de cada componente mediante 

los principios mencionados anteriormente, esto ayudó a graficar el radar estratégico 

inicial. 

Figura F7 

 

Resumen de ponderaciones de los cinco principios. 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Figura F8 

 

Radar de posición estratégica de la empresa LumberJack. 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 

Para el cálculo de la eficiencia del radar estratégico se enlistó los valores 

obtenidos por cada componente y un promedio total, como se observa en la Tabla 

F1. 

Tabla F1 

 

Promedio total de los 14 componentes del radar estratégico. 
 

Componente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11   12   13   14   Promedio 
 

Puntaje 2.8 3.8 3.3 3.2 2.3 2.3 3.0 3.3 3.0 3.8 3.8 3.3 3.5 3.0 3.10 
 

 

Con el promedio obtenido, se procedió a calcular la eficiencia mediante una 

regla de tres simple, obteniendo un resultado de 38.00%. 

Figura F9 

 

Cálculo de la eficiencia estratégica. 
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Figura F10 

 

Porcentaje de eficiencia estratégica. 
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Apéndice G 

 

Evaluación del direccionamiento estratégico 

 

La empresa LumberJack es una pequeña empresa familiar que fue fundada el 

02/11/77 con dos socios accionistas: Simón Luy y Luisa Luy, quienes, con el pasar 

de los años, lograron posicionarse en el rubro de calzados. 

La empresa contaba con gerentes establecidos para las principales áreas: 

 

• Gerente General 

 

• Gerente de Contabilidad y Finanzas 

 

• Gerente Comercial 

 

• Gerente de Producción 

 

• Gerente de Logística 

 

• Gerente de Mantenimiento y SSO 

 

• Gerente de Investigación y Desarrollo 

 

• Gerente de RRHH 

 

Inicialmente, la empresa contaba con una misión y visón, pero no con valores 

corporativos, tendiendo dicha información, se procedió a ingresar los datos de la 

empresa en el software de “PE-BSC” de V&B Consultores para ser evaluados. 

Como se observa, en la Figura G1 se detalla la información general de la 

empresa, 

considerando desde la fecha de fundación, datos de contacto y los nombres 

del Gerente General, Finanzas y de RRHH. 
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Figura G1 

 

Información general – LumberJack 
 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 

• Misión inicial 

 

“Ser reconocidos como una marca de calzado de cuero de calidad que genera 

confort y satisfacción al usuario.” 

En la Figura G2 se muestra la evaluación de la misión que presentaba la 

empresa LumberJack al inicio del presente trabajo de investigación, asimismo la 

evaluación que esta tuvo en función a cinco criterios relevantes que toda misión 

organizacional debería poseer. 
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Figura G2 

 

Misión inicial de LumberJack. 
 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 

Figura G3 

 

Puntaje total de la misión inicial. 
 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 

Se concluyó que la evaluación inicial de la misión tuvo un puntaje de 2.59 lo 

cual indica que era una misión con fortalezas menores, por lo tanto, debía ser 

reformulada junto con los involucrados para que se establezca de una nueva misión 
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que muestre lo que LumberJack ofrece y su ventaja diferenciadora frente al resto de 

las empresas de calzado presentes en el mercado. 

• Visión inicial 

 

“Ser la marca líder en calzados de cuero cómodos para miembros de toda la 

familia.” 

En la Figura G4 se muestra la evaluación de la visión que presentaba la 

empresa LumberJack al inicio del presente trabajo de investigación, asimismo la 

evaluación que esta tuvo en función a seis criterios relevantes que toda misión 

organizacional debería poseer. 

Figura G4 

 

Visión inicial de LumberJack. 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores 
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Figura G5 

 

Puntaje total de la visión inicial. 
 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 

Se concluyó que la evaluación inicial de la visión tuvo un puntaje de 2.34 lo 

cual indica que era una misión con oportunidades menores, por lo tanto, debía ser 

reformulada junto con los involucrados para que se establezca de una visión con el 

objetivo de especificar el fututo al cual se proyectaba la empresa. 

• Valores corporativos 

 

Al inicio del presente trabajo de investigación, la empresa LumberJack no 

contaba con valores corporativos, por lo que para el desarrollo del Planeamiento 

Estratégico Propuesto se procedió a implementar aquellos valores que vayan acorde 

a la nueva misión y visión de la organización. 
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Apéndice H 

Diagnóstico situacional 

Para realizar este análisis, se utilizó el software de diagnóstico situacional por 

V&B Consultores en donde se respondió el listado de preguntas con ayuda del 

gerente de la empresa, el jefe de producción y de calidad. En este punto, se 

presentaron enunciados o áreas claves de evaluación, para los cuales se tuvo una 

escala de evaluación de la situación inicial, que constituyó de dos extremos de 

evaluación, puntuación uno (totalmente en desacuerdo), hasta puntuación de 10 

(totalmente de acuerdo). A continuación, se mostrará los resultados del diagnóstico 

en las siguientes figuras. 

Figura H1 

 

Diagnóstico situacional – Insumos estratégicos. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 
 

clientes 
3 X

 

Nota. Adaptado con la información de la empresa mediante el Software V&B 

Consultores. 

Agregar Eliminar INSUMOS ESTRATEGICOS 

IMPULSORES / BLOQUEADORES CLAVES (10) 
 TOTALMENTE EN DESACUERDO TOTALMENTE DE ACUERDO 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

  
¿Conocemos claramente cuales son los segmentos de mercado objetivo, en los cuales se 

           

 deben enfocar los esfuerzos de la organización? 
¿Tenemos un claro conociendo de las necesidades de los clientes y el mercado, para cada uno 

8 
       

X 
  

 de dichos segmentos objetivo? 7       X    

3 ¿Monitoreamos periódicamente la situación de nuestros competidores claves? 4    X       

4 ¿Conocemos claramente las necesidades de nuestros empleados? 6      X     

5 ¿Comprendemos qué es lo que esperan nuestros Directores? 5     X      
 ¿Mantenemos herramientas y metodologías que nos permiten determinar las principales    

6 tendencias (impulsores y bloqueadores) que afectarán el sector  y el país (tecnológicas, 3 X  

 económicas, sociales, culturales, demográficas, políticas, etc.)?            

7 ¿Poseemos datos sobre el desempeño de nuestros proveedores y socios claves? 

¿Realizamos análisis comparativos de bechmarking para identificar nuestra posición 

5     X      

 competitiva? 
2 

 
X 

        

 ¿Tenemos claramente identificadas  nuestras principales fortalezas, oportunidades, limitaciones   

9 y riesgos (FLOR) a través del análisis del desempeño de nuestros procesos, el desempeño de 2 X 

 
nuestros proveedores y socios claves y la información comparativa de benchmarking? 
 

¿Tenemos claramente identificada la propuesta de valor diferenciada que le proveeremos a los 
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Agregar Eliminar 

Figura H2 

 

Diagnóstico situacional – Diseño de estrategia. 
 
 

 DISEÑO DE ESTRATEGIA 

IMPULSORES / BLOQUEADORES CLAVES (10) 
 TOTALMENTE EN DESACUERDO TOTALMENTE DEACUERDO 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

11 ¿Tenemos claramente definidas y documentadas la misión ó razón de ser de la organización? 3   X        

 
 

¿Tenemos claramente definidos y documentadas un conjunto de valores centrales de la 
organización? 

3 
  

X 
       

 

 
¿Tenemos claramente definida y documentada la visión de la organización, incluyendo qué, 
cuándo y cómo? 

2 
 

X 
        

 
14 

¿Tomando como base la información prioritaria de sobre los insumos estratégicos y la definición 

de la misión, valores y visión, la organización define una propuesta de valor, para clientes y 
procesos.? 

 
3 

   
X 

       

 
 

¿Las diferentes propuestas estratégicas de valor definidas, son trasladados hacia un conjunto de 
objetivos estratégicos claros? 

2 
 

X 
        

 
16 

¿Para cada uno de los objetivos estratégicos, definimos un grupo de indicadores claves del 

desempeño, los cuales nos permitan monitorear el avance hacias el logro de los objetivos 
planteados? 

 
2 

  
X 

        

 
 

¿Para cada uno de los indicadores claves del desempeño, se cuenta con una clara definición 

operativa que incluye: frecuencia de medición, fuente de captura de datos, responsables, etc.? 

 
3 

   
X 

       

 
 

¿Para cada uno de los indicadores claves del desempeño, describimos metas de corto y largo 
plazo? 

 
 

  
 

        

 

 
¿Tenemos identificadas inductores, iniciativas y proyectos concretos de cómo vamos a 

conseguir dichas metas? 

 
 

  

 
        

 

 
¿Para cada   una   de   las   iniciativas   planteadas,   tenemos   descritos   cronogramas   de 

implementación, con fechas, recursos y responsables identificados? 

 
 

  
 

        

Nota. Adaptado con la información de la empresa mediante el Software V&B 

Consultores. 

Figura H3 

 

Diagnóstico situacional – Despliegue de la estrategia. 

Agregar Eliminar 

 
 

 

 

 

 

 
 
 

 
 

 

Nota. Adaptado con la información de la empresa mediante el Software V&B 

Consultores. 

 DESPLIEGE DE LA ESTRATEGIA 

IMPULSORES / BLOQUEADORES CLAVES (10) 
 TOTALMENTEEN DESACUERDO TOTALMENTEDEACUERDO 
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 ¿Tenemos una clara determinación y documentaciòn de los procesos que componen nuestra 

cadena de valor (procesos claves y de apoyo)? 
2 

 
X 

        

 ¿Tenemos definidos y documentados las relaciones de nuestros procesos de la cadena de valor, 

en cuanto: entradas, proveedores, actividades, salidas, clientes y sus requisitos? 
2 

 
X 

        

 ¿Para los  procesos  claves  de  la  cadena  de  valor  tenemos  identificados  un  conjunto  de 

indicadores de: eficiencia, calidad, impacto, etc.? 
2 

 
X 

        

 ¿Para cada uno de las áreas ó procesos de la organización, tenemos identificados: objetivos, 

metas, KPI´s e iniciativas? 
2 

 
X 

        

 ¿Los objetivos,  metas,  indicadores  e iniciativas de los procesos  de la cadena de valor, son 

adecuadamente priorizados con los de la organización? 
2 

 
X 

        

 
26 

¿Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los procesos de la cadena de valor, son 

adecuadamente sincronizados “entre sí” (horizontalmente), de manera de garantizarse 

coordinación y flujo continuo? 

 
1 

 
X 

         

 
27 

¿Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de la organización están adecuadamente 

sincronizados con el trabajo y la estrategia de nuestros proveedores, distribuidores y socios 

claves (en el caso se requiera)? 

 
2 

  
X 

        

 ¿Nuestros presupuestos están directamente relacionados con el apoyo de los objetivos, metas, 

indicadores e inciativas definidas a nivel de la organización y procesos? 
2 

 
X 

        

 ¿Los objetivos,  metas,  indicadores  e  iniciativas  de  los  mandos  medios  y  supervisores  son 

definidos a través de un proceso de cascadeo (causa-efecto) de desde el nivel gerencial? 
2 

 
X 

        

 ¿Tenemos claramente alineado las actividades y funciones claves de nuestro trabajo diario con 

los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de la organización? 
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Agregar Eliminar 

Figura H4 

 

Diagnóstico situacional – Aprendizaje y mejora. 
 
 

 APRENDIZAJE Y MEJORA 

IMPULSORES / BLOQUEADORES CLAVES (10) 
 TOTALMENTE EN DESACUERDO TOTALMENTE DEACUERDO 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 
 

¿Tenemos  una  calendario   de  mediciones,   que  nos   permite  monitorear   y   documentar 

sistemáticamente los indicadores claves del desempeño? 
1 X 

         

 
 

¿Tenemos un sistema de evaluación, control, determinación de causas y refinamiento de las 

principales metas de la organización y de nuestros procesos? 
1 X 

         

 
 

¿Los actuales  sistemas  de  información  (software  y  hardware)  nos  proveen  los  datos  y 

estadísticas necesarios para controlar objetivos, metas, indicadores, iniciativas y recursos? 
2 

 
X 

        

 
 

¿Contamos con un sistema de evaluación, control, determinación de causas y refinamiento de 

mis principales metas personales? 
1 X 

         

 
 

¿Las Acciones  correctivas  son  definidas  e  implementadas  cuando  el  desempeño  de  los 

procesos y estrategia no están de acuerdo a las metas trazadas? 
3 

  
X 

       

 
 

¿Nuestros  jefes  y    supervisores  mantienen   procesos    de   seguimiento,    coaching  y 

retroalimentación sistematizadas de nuestro desempeño? 
2 

 
X 

        

 
37 

¿Se cuenta con una clara definición de las competencias gerenciales y los conocimientos 

específicos de un puesto de trabajo, para apoyar el logro de la estrategia, los objetivos y las 

metas a todo nivel? 

 
3 

   
X 

       

 
38 

¿Los    procesos    de    recursos    humanos    (selección,    evaluación,    capacitación, carrera, 

remuneración, etc.) están claramente relacionados con los objetivos, metas e iniciativas de la 

organización, los procesos? 

 
2 

  
X 

        

 
 

¿La evaluación  del  desempeño  y  mi  compensación  están  claramente  conectadas  con  los 

objetivos, metas e iniciativas claves del BSC? 
1 X 

         

 
 

¿Los  líderes  de  alto  nivel,  comunican  la  visión,   estrategia  y   objetivos  y   la  refuerzan 

continuamente para apoyar el logro de una cultura de ejecución? 
2 

 
X 

        

 

Nota. Adaptado con la información de la empresa mediante el Software V&B 

Consultores. 

Figura H5 

 

Diagnóstico situacional de la empresa LumberJack. 

 

 
Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

En la Figura H5 se observó que la empresa LumberJack no poseía 

adecuados insumos estratégicos, ya que contó con un puntaje de 4.5, por ello, se 
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concluyó que no tuvieron claro los insumos estratégicos, generando deficiencia en el 

diseño de la estrategia, despliegue de la estrategia y, aprendizaje y mejora 

obteniendo los puntajes de 2.4, 1.9 y 1.8, respectivamente. Esta herramienta ayudó a 

comprender los problemas que tuvo la empresa con respecto al planeamiento 

estratégico. 
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Apéndice I 

Matriz AMOFHIT 

Para la identificar las fortalezas y limitaciones, se empleó la herramienta del 

análisis AMOFHIT, en el cual consiste en un diagnóstico interno de las áreas 

funcionales de la empresa como: administración (A), marketing (M), operaciones, 

logística e infraestructura (O), finanzas (F), recursos humanos (H), sistemas de 

información (I) y tecnología de investigación y desarrollo (T). 

- Administración. 

 

La empresa LumberJack inició en los años 80 a manos del señor Simón Luy 

y su esposa, siendo este un negocio familiar, en el cual se dedica al rubro de calzados 

y son especialistas en la producción de zapatos de cuero, zapatillas, y sandalias, así 

mismo es reconocida en el mercado nacional. Por otra parte, está constituida 

legalmente lo que le ha permitido lograr confianza y credibilidad frente a sus 

diversos clientes y entidades financieras. La empresa de LumberJack cuenta con una 

visión, misión y valores que no son adecuados y no son bien definidos, evidenciando 

ello un ineficiente direccionamiento estratégico. Por otra parte, está bien establecido 

el organigrama con las distintas actividades de cada uno de los colaboradores, 

originando que tengan una comunicación lineal. 

- Marketing. 

 

La empresa LumberJack oferta variedades de productos ajustado a los gustos 

de los clientes. 

Producto: La empresa perteneciente a la industria de calzados realiza diversos 

productos en el cual utilizan un conjunto de materias primas, con el fin de obtener un 

producto de calidad y bajo costo. Entre sus productos más sobresalientes están los 

zapatos de cuero, zapatillas y sandalias. 
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Promoción: LamberJack cuenta con un área de marketing y ventas, estas son 

planificadas dentro del área de gestión comercial a cargo del gerente Derrick Luy, 

luego de ello distintos agentes captan a los clientes logrando crecimientos de ventas 

para la empresa. 

Precio: Los precios que maneja LumberJack son muy variables, ya que 

dependen del acabado, material y la ocasión. La propuesta de valor de la empresa es 

la calidad del calzado siendo este un factor primordial, lo cual ayuda que los clientes 

opten por elegir el producto. 

Plaza: Al ser una empresa de calzados los trabajos se realizan en su propia 

fabrica y posee un canal de marketing directo en el cual ayuda saber las necesidades 

los clientes. 

- Operaciones, Logística e Infraestructura. 

 

La empresa LumberJack se dedica a la fabricación de calzados, por lo que su 

principal materia prima es el cuero, es por ello por lo que la producción en diversas 

oportunidades se ha visto afectada por la falta de compromiso de los proveedores, ya 

que no abastecen a la empresa en el tiempo programado. Los jefes de operaciones 

cuentan con experiencia en el puesto, por lo que se desempeñan bien en sus 

funciones, por lo contrario, algunos operarios no cuentan con la experiencia 

necesaria para realizar sus labores y tampoco cuentan con capacitaciones. 

La empresa tiene una buena ubicación, por lo que los gastos en distribución 

son bajos. También se pudo apreciar que LumberJack no cuenta con una distribución 

de planta adecuada, por lo que los operarios y materiales realizan recorridos más 

extensos, lo cual aumenta el tiempo del proceso de producción, por otra parte, 

tampoco cuentan con un programa de mantenimiento para las máquinas, por lo que 
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tienen paradas cortas por fallas ocasionalmente, lo cual crea productos defectuosos y 

reprocesos. 

Los almacenes de la empresa no están distribuidos adecuadamente, por lo que 

los productos terminados y materiales se encuentran en la mayoría de las veces 

desordenados. 

Finanzas. 

 

LumberJack cuenta con el departamento de contabilidad y finanzas, en el 

cual es muy importante porque permite controlar las operaciones a realizar en un 

futuro dependiendo del escenario que se presente. En muchas ocasiones la entrega de 

la materia prima en mal estado, o los productos finales defectuosos que se obtienen 

pueden desencadenar en gastos no planificados, lo que perjudicaría de a la empresa 

en términos monetarios, es por ello de la importancia del análisis de esta área ya que, 

mediante la misma se obtendrá una referencia sobre la situación actual y se podrá 

actuar de cierta forma ante distintos escenarios. 

- Recursos Humanos. 

 

El departamento de Recursos Humanos selecciona el personal 

cuidadosamente, mediante entrevistas y pruebas, a lo largo de sus funciones tienen 

capacitaciones, pero no son periódicas y tampoco tienen un cronograma de ello. Por 

otra parte, las normas que se rigen en la empresa fueron establecidas por la alta 

dirección, a la cual poco respetan, debido que no existe un fuerte compromiso por 

parte de los colaboradores, esto debido a que la empresa no realiza esfuerzos por 

solucionar este problema, sin embargo, la empresa no cuenta con una rotación de 

personal muy alta. LumberJack presenta problemas de comunicación entre los 

niveles de organización, debido a que existe un complejo de superioridad por parte 

de los jefes con relación a los operarios, lo cuales frecuentemente no atienden ni 
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prestan atención a sus ideas que les puedan aconsejar. Finalmente, Cabe mencionar 

que, no hay un adecuado procedimiento de quejas, ya que solo es comentado al jefe 

inmediato del trabajador. 

- Sistemas de Información. 

 

La empresa LumberJack no cuenta con un departamento enfocado a sistemas 

de información, debido a que cierta información cuenta con políticas de restricción y 

las formas de obtenerlos requieren de autorización de altos mandos. Además, que los 

propios colaboradores de la empresa se inclinan a no dar información ya sea sobre 

los productos o lo que harán en un futuro. 

- Tecnología de investigación y desarrollo. 

 

LumberJack cuenta con un departamento de ingeniería y desarrollo para los 

productos, lo que permite innovar constantemente con respecto a los diseños y 

colores, además cuenta con personal calificado para poder llevar a cabo este proceso 

de diseño innovador el cual se adapta a las tendencias que se dan en el sector de 

calzados, el cual cambia constantemente, es por eso de la importancia de ejecutar los 

procesos mencionados para obtener un producto final acorde a los requerimiento, y 

así poder llegar al cliente que está en busca de nuevos modelos que satisfaga sus 

necesidades. 
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Apéndice J 

 

Matriz de Evaluación de Factores Externos e Internos 

 

A continuación, se mencionará las oportunidades y riesgos previamente 

identificadas en el análisis PESTE y de las 5 Fuerzas de Porter: 

Oportunidades 

 

• Nuevas tecnologías como chips localizadores en la industria calzado. 

 

• Proyección de incremento en las exportaciones de calzado en 30.6%. 

 

• Aumento del comercio electrónico en 60%. 

 

• El uso de tecnologías de información mejora en un 8.5% la compra de 

productos en línea. 

• Proyección de crecimiento del PBI en 9%. 

 

• Apoyo económico del Gobierno en reducción de tasas hasta 1.92%. 

 
Riesgos 

 

• Inestabilidad e incertidumbre política. 

 

• Proyección de incremento del tipo de cambio en 7.35%. 

 

• Tendencias de moda cambiantes. 

 

• Mercado nacional con gran concentración de marcas. 

 

• Disponibilidad de productos sustitutos al alcance del cliente. 



611 
 

 

Figura J1 

 

Matriz de evaluación de factores externos (MEFE) – LumberJack. 
 

 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 

Figura J2 

 

Resultado de la matriz MEFE de la empresa LumberJack. 
 
 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores 

 

Se concluyó que la evaluación del análisis externo tuvo un puntaje de 2.21 lo 

cual indicó que era una organización con riesgos. Por ello, aquellos riesgos de mayor 

significancia debían ser considerados para la toma de acciones pertinentes con el 

objetivo de aminorar el impacto de estos en la empresa LumberJack. 
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Matriz EFI 

 

A continuación, se mencionará las fortalezas y limitaciones previamente 

identificadas en el análisis AMOFHIT: 

Fortalezas. 

 

• Posee un marketing directo. 

 

• Excelente adaptación a las tendencias en la industria de calzado. 

 

• Control y registro de actividades económicas. 

 

• Tecnología operativa en maquinaria cortadora láser. 

 

• Cartera de clientes a nivel nacional. 

 

• Diversidad de modelos. 

 
Limitaciones. 

 

• Ineficiente direccionamiento estratégico 

 

• Ineficiente distribución de planta. 

 

• Inexistente plan de mantenimiento. 

 

• Ausencia de un procedimiento formal de quejas de los trabajadores. 

 

• Inexistente cronograma de capacitaciones. 

 

• Ineficiente gestión de la producción. 

 

• Inexistencia de roles definidos. 

 

• Ineficiente clima laboral 
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Figura J3 

 

Matriz de evaluación de factores internos (MEFI) – LumberJack 
 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 

Figura J4 

 

Resultado de la matriz MEFI de la empresa LumberJack. 
 

 
Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 

Se concluyó que, a partir de la evaluación del análisis interno, la empresa 

LumberJack es una organización con limitaciones menores, debido a que tuvo un 

puntaje de 2.30, en esta situación lo que se debió hacer era evaluar las limitaciones y 

acciones a tomar en cuenta para reducir el nivel de impacto que tienen estos sobre la 

empresa. 
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Apéndice K 

 

Matriz de Perfil Competitivo 

 

Para evaluar la competitividad de la LumberJack, se comparó con otras empresas competidoras, es decir que fueran del mismo 

rubro y apuntaron al mismo mercado objetivo, se desarrolló la matriz de perfil competitivo, como se observa en la Figura K1, donde se 

obtuvieron los siguientes resultados: 

Figura K1 

 

Matriz de perfil competitivo. 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Figura K2 

 

Evaluación del perfil competitivo. 
 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 

A partir de la evaluación del Perfil Competitivo, se concluye que la empresa 

LumberJack contaba con un perfil competitivo medio, frente a los competidores 

debido a la ineficiente estrategia que se detectó en la organización, mientras que 

Bruno Ferrini fue la empresa que contó con un perfil competitivo alto. 



616 
 

Apéndice L 

Cadena de Valor inicial 

PASO UNO: Establecer las actividades de la cadena 

 

Se realizó un diagnóstico inicial de las actividades primarias y de soporte con 

las que contaba la empresa, esto se realizó gracias a los procesos identificados en el 

mapa de procesos +como se puede ver en la Figura L1. 

Figura L1 

 

Mapa de procesos 
 
 

 
PASO DOS: Establecer la importancia de las actividades de valor 

 

Para la asignación de la importancia de cada actividad, se solicitó al Gerente 

General, Gerente de Producción y Gerente Comercial que distribuyeran el porcentaje 

de importancia entre las actividades de valor según su criterio, para luego obtener un 

promedio, lo cual se observa en la Tabla L1 y Tabla L2. 
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Tabla L1 

 

Votación de cada colaborador para evaluar las actividades de soporte. 
 
 

Actividades de soporte 
Gerente Gerente de Gerente 

Promedio 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabla L2 

 

Votación de cada colaborador para evaluar las actividades primarias. 
 

 
Actividades primarias 

Gerente Gerente de Gerente  
Promedio 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

PASO TRES: Establecer la importancia de las actividades. 

 General Producción Comercial  

Gestión de RRHH 25% 30% 25% 27% 

Gestión de Finanzas y 

Contabilidad 

25% 25% 20% 23% 

Gestión de SST 20% 17% 25% 21% 

Gestión de Compras 30% 28% 30% 29% 

 100% 100% 100% 100% 

 

 General Producción Comercial  

Gestión Comercial 13% 12% 15% 13% 

Ingeniería y Desarrollo 14% 14% 13% 14% 

Planificación de la 

Producción 

14% 14% 15% 14% 

Logística de entrada 15% 18% 15% 16% 

Producción 20% 18% 20% 19% 

Logística de salida 12% 12% 11% 12% 

Distribución 12% 12% 11% 12% 

 
100% 100% 100% 100% 
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Para establecer la importancia de las actividades, se solicitó las puntuaciones 

tanto del Gerente General, Gerente de Producción y Gerente Comercial para hallar 

un valor promedio de los pesos asignados, como se observa en la Tabla L3. 

Tabla L3 

 

Votación de cada colaborador para evaluar el tipo de actividad. 
 

 

Tipo de actividad 
Gerente Gerente De Gerente 

 

Promedio 
 

 

SOPORTE 

PRIMARIAS 

 

 
Con las votaciones obtenidas, se registraron todos los datos en el software de 

cadena de valor proporcionado por V&B Consultores, como se muestra en la Figura 

L2 y Figura L3. 

Figura L2 

 

Asignación de importancia a las actividades primarias y de apoyo de la cadena de 

valor. 

 
 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

General Producción Comercial  

ACTIVIDADES DE 
40%

 
 

35% 

 

45% 

 

40% 

ACTIVIDADES 
60%

 
65% 55% 

 

60% 

100% 100% 100% 100% 
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Figura L3 

 

Asignación de importancia a las actividades de la cadena de valor. 
 
 

 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 
PASO CUATRO: Establecer indicadores para actividades primarias. 

PASO CINCO: Establecer indicadores para actividades de apoyo. 

Habiendo obtenido el registro de las votaciones en el software, se estableció 

una lista de los indicadores de los procesos actuales que contaba la organización, 

realizado anteriormente en la caracterización de procesos. 

PASO SEIS: Establecer la importancia de los indicadores. 

 

Para establecer la importancia de los indicadores se ponderó el peso asignado 

por el Gerente General, Gerente de Producción y Gerente Comercial, como se 

observa en la Tabla L4. 
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Tabla L4 

 

Votación importancia de indicadores. 
 
 

Indicadores 
Gerente

 Gerente De Gerente Promedio Total 
  General Producción Comercial  

Índice de ausentismo 

laboral 

Índice de clima laboral 

Razón corriente 

Índice de ingresos netos 

Índice de frecuencia 

MTBF 

MTTR 

Porcentaje de efectividad 

promedio de compras 
 

Tiempo de abastecimiento 
 

Porcentaje de contratos 

realizados 

Porcentaje de diseños 

aprobados 

Porcentaje de producción 

planificada 

Capacidad de almacenaje 

utilizado 

Rendimiento de la 

producción 

Porcentaje de productos 

terminados 

Eficacia de pedidos 

 

55% 60% 
 

45% 40% 

35% 45% 

 

55% 57% 
 

45% 43% 

40% 40% 

 

100% 

 

 
100% 

  entregados  
 

 

PASO SIETE: Calificar a los indicadores en función a sus atributos. 

 

Para calificar a cada indicador, cada Gerente que contribuyó con la 

calificación de los indicadores afirmaron si estaban de acuerdo o no con el aporte de 

cada atributo, con ello se halló la aceptación del indicador a partir de un promedio. 

65% 55% 60% 60%  

30% 30% 30% 30% 

35% 30% 35% 33% 100% 

35% 40% 35% 37%  

55% 50% 60% 55%  
100% 

45% 50% 40% 45%  

100% 100% 100% 100% 100% 

100% 100% 100% 100% 100% 

100% 100% 100% 100% 100% 

100% 100% 100% 100% 100% 

100% 100% 100% 100% 100% 

100% 100% 100% 100% 100% 

100% 100% 100% 100% 100% 
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Con estas votaciones, se registraron los datos en el software V&B 

Consultores para obtener el puntaje de la confiabilidad de cada indicador establecido 

en los procesos operacionales y de soporte, como se muestra en la Figura L4, Figura 

L5, Figura L6, Figura L7, Figura L8, Figura L9, Figura L10, Figura L11, Figura 

L12, Figura L13 y Figura L14. 

Figura L4 

 

Evaluación indicadores del proceso de Gestión de RRHH. 
 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 
Figura L5 

 

Evaluación indicadores del proceso de Gestión de Finanzas y Contabilidad. 

 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Figura L6 

 

Evaluación indicadores del proceso de Gestión de SST. 
 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 

Figura L7 

 

Evaluación indicadores del proceso de Gestión de Compras. 

 

 
Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

Figura L8 

 

Evaluación indicadores del proceso de Gestión Comercial. 
 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Figura L9 

 

Evaluación indicadores del proceso de Ingeniería y Desarrollo. 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

Figura L10 

 

Evaluación indicadores del proceso de Planificación de la Producción. 
 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 

Figura L11 

 

Evaluación indicadores del proceso de Logística interna. 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Figura L12 

 

Evaluación indicadores del proceso de Producción. 
 
 

 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

Figura L13 

 

Evaluación indicadores del proceso de Logística externa. 
 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

Figura L14 

 

Evaluación indicadores del proceso de Distribución. 
 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 
Con los valores obtenidos por el software, se procedió a calcular el puntaje de 

los indicadores y las actividades, mencionados en los pasos ocho y nueve. 

PASO OCHO: Determinar el puntaje de los indicadores. 
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PASO NUEVE: Determinar los puntajes de la actividad en cadena. 

PASO 10: Determinar el índice de confiabilidad de la cadena. 

Figura L15 

 

Índice de confiabilidad de los indicadores de la cadena de valor. 
 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 

Como se observa en la en la Figura L15, el índice de confiabilidad de los 

indicadores actuales de la cadena de valor resultó un valor de 66.46%, por lo tanto, 

se concluyó que los indicadores actuales para las actividades primarias y de apoyo 

no fueron tan confiables, por ello se debe proponer mejores indicadores al momento 

de realizar el mapa de proceso y la cadena de valor propuesto. 

Habiendo obtenido el porcentaje de confiabilidad de la cadena de valor, se 

procedió en el cálculo del porcentaje de creación de valor, los cuales se establecieron 

en los siguientes pasos: 

PASO 11: Establecer la meta de los indicadores. 

PASO 12: Realizar la medición de los indicadores. 

En este paso, se realizó la medición de los indicadores actuales realizando 

una comparación con la meta propuesta, lo cual se observó si se obtuvo el logro 

planteado, como se observa en la Figura L16, Figura L17, Figura L18, Figura L19, 
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Figura L20, Figura L21, Figura L22, Figura L23, Figura L24, Figura L25 y Figura 

L26. 

PASO 13: Calcular el GAP. 

 

PASO 14: Determinar el puntaje de la actividad de la cadena. 

 

Figura L16 

 

Evaluación de indicadores del proceso de Gestión de RRHH. 

 

 
Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 
Figura L17 

 

Evaluación de indicadores del proceso de Gestión de Contabilidad y Finanzas. 
 

 
Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Figura L18 

 

Evaluación de indicadores del proceso de Gestión de SST. 
 

Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

Figura L19 

 

Evaluación de indicadores del proceso de Gestión de Compras. 
 

Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

Figura L20 

 

Evaluación de indicadores del proceso de Gestión de Comercial. 
 
 

Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Figura L21 

 

Evaluación de indicadores del proceso de Ingeniería y Desarrollo. 
 
 

Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

Figura L22 

 

Evaluación de indicadores del proceso de Planificación de la Producción. 
 

Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

Figura L23 

 

Evaluación de indicadores del proceso de Logística interna. 

 

Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Figura L24 

 

Evaluación de indicadores del proceso de Producción. 
 

Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

Figura L25 

 

Evaluación de indicadores del proceso de Logística externa. 
 

Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

Figura L26 

 

Evaluación de indicadores del proceso de Distribución. 
 
 

Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

PASO 15: Determinar los puntajes de la actividad en la cadena 

PASO 16: Determinar el índice de la cadena de valor 
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Figura L 27 

 

Porcentaje de creación de valor. 
 
 

 

Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 
En la Figura L27, se muestra el índice de creación de valor, teniendo un 

resultado de 60.53%, esto indica que, en promedio, las actividades que le dan valor 

al producto, no la generaron de forma adecuada. Al incrementar la creación de valor, 

se genera un mejor impacto al cliente, aumentando su satisfacción, por esta razón es 

que se debe poner mayor importancia para mejorar este indicador. 
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Apéndice M 

 

Ficha de indicadores actuales. 
 

Figura M1 

 

Ficha de indicador: Porcentaje de contratos realizados. 
 
 

 

Figura M2 

 

Ficha de indicador: Porcentaje de diseños aprobados. 
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Figura M3 

 

Ficha de indicador: Porcentaje de producción planificada. 
 
 

 

Figura M4 

 

Ficha de indicador: Capacidad de almacenaje utilizado. 
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Figura M5 

 

Ficha de indicador: Rendimiento de la producción. 
 
 

 
Figura M6 

 

Ficha de indicador: Porcentaje de productos terminados. 
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Figura M7 

 

Ficha de indicador: Eficacia de pedidos entregados. 
 
 

 

Figura M8 

 

Ficha de indicador: Índice de ausentismo. 
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Figura M9 

 

Ficha de indicador: Índice de clima laboral. 
 

 

Figura M10 

 

Ficha del indicador: Razón corriente. 
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Figura M11 

 

Ficha de indicador: Índice de ingresos netos. 

 

 
Figura M12 

 

Ficha de indicador: Índice de frecuencia. 
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Figura M13 

 

Ficha de indicador: MBTF. 
 
 

 

Figura M14 

 

Ficha de indicador: MTTR. 
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Figura M15 

 

Ficha de indicador: Porcentaje de efectividad promedio de compras. 
 
 

 
Figura M16 

 

Ficha de indicador: Tiempo de abastecimiento. 
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Figura M17 

 

Ficha de indicador: Porcentaje de cumplimiento del pedido. 
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Apéndice N 

 

Método de pronóstico de la demanda. 

 

Se pudo establecer el pronóstico de la demanda del producto patrón, 

mediante el análisis de series de tiempo que es un método estadístico, para ello se 

hizo uso de los datos históricos, asimismo, se utilizó el software V&B Consultores 

Pronósticos, el cual permite ingresar datos para luego hallar el resultado de dicha 

técnica, hallando el error del pronóstico acumulativo, error del pronóstico promedio, 

cuadrado del error medio, desviación media absoluta, error porcentual medio 

absoluto y señal de rastreo.. 

Para poder determinar qué técnica de pronóstico se debe utilizar, se procedió 

a ingresar los datos de ventas de los 15 meses anteriores, por otra parte, se comenzó 

a desarrollar cada técnica de pronóstico que se encuentran en el software como: 

promedio simple, promedio móvil simple, promedio móvil ponderado, promedio 

móvil doble, suavización exponencial, suavización con tendencia, regresión lineal, 

suavización doble, suavización doble con tendencia. 

Figura N1 

 

Datos históricos de la demanda del Calzado Sport Kennedy y metodologías de 

pronóstico de la demanda. 

 

 

Nota. Adaptado de los datos históricos brindados por la empresa. 



641 
 

 

Tabla N1 

 

Resumen evaluación MAD para elección de tipo de pronóstico. 
 

  Tipo de pronóstico MAD  
 

Promedio simple 81.06 

Promedio móvil simple 62.34 

Promedio móvil ponderado 66.48 

Promedio móvil doble 109.35 

Suavización exponencial 8492.2 

Suavización con tendencia 8601.25 

Regresión Lineal 1663.04 

Suavización doble 5662.98 

Suavización doble con tendencia 13555.99 

Nota. Adaptado de software de pronósticos por V&B Consultores. 

 

El tipo de pronóstico que más se ajustó es de promedio móvil simple, la cual 

permite tener un mejor escenario con respecto a las ventas, ya que la demanda no 

presenta demasiadas variaciones en un corto plazo y coincide con la información 

brindada por el Gerente Derrick Luy indicando que, este producto no es estacionario, 

porque las ventas suelen mantenerse durante el año. Gracias a la data brindada por la 

empresa se calculó el pronóstico de ventas para el mes de abril del año 2022, dando 

como resultado 1,372 pares de zapatos. 
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Figura N2 

 

Pronóstico por promedio móvil simple. 
 
 

 
A continuación, se procedió a realizar un análisis para todos los tipos de 

pronóstico: 

Figura N3 

 

Pronóstico por promedio simple. 
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Figura N4 

 

Pronóstico por promedio móvil ponderado. 
 

 

Figura N5 

 

Pronóstico por promedio móvil doble. 
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Figura N6 

 

Pronóstico de suavización exponencial. 
 
 

 

Figura N7 

 

Pronóstico de suavización con tendencia. 
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Figura N8 

 

Pronóstico de regresión lineal. 
 
 

 
Figura N9 

 

Pronóstico de suavización doble. 
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Figura N10 

 

Pronóstico de suavización doble con tendencia. 
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Apéndice O 

 

Índice de productos defectuosos/no conformes 

 

Para el cálculo de este índice, se identificó la cantidad de productos no 

conformes, estos presentaban fallas al terminar ciertos procesos, pero para no 

obtener productos defectuosos, se reprocesaban para así arreglar aquellas 

imperfecciones con las que podían contar. A continuación, se puede apreciar la 

cantidad de productos defectuosos pertenecientes a la familia patrón durante el 

segundo semestre del 2021. 

Figura O1 

 

Cantidad de productos defectuosos de la familia patrón de cada mes. 

 

Modelo Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre 

Kennedy 56 48 51 45 39 41 

Cementado 41 68 59 55 48 46 

San Crispino 12 45 46 49 50 42 

Tubulares 42 35 31 29 36 33 

Mixto Jobs 36 29 34 25 35 37 

TOTAL 187 225 221 203 208 199 

 

 
En la Tabla O2, se observa el porcentaje representativo de la cantidad de 

productos defectuosos del calzado sport Kennedy respecto a la familia patrón y a la 

producción total, donde se obtuvo un promedio de 12.20% de la familia patrón y 

1.57% de la producción total., cuyos porcentajes representan la cantidad de calzados 

sport Kennedy reprocesados. 
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Tabla O1 

 

Porcentaje de productos defectuosos de la familia patrón de cada mes. 
 

   Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre Promedio 

Productos 

defectuosos 

del producto 

patrón 

(Kennedy) 

Productos 

defectuosos de 

la familia 

patrón 

Producción 

total de la 

familia patrón 

Producción 

total 

% de 

productos 

defectuosos de 

la familia 

patrón 

% de 

productos 

defectuosos en 

función de 

producción 

total 
 

 

 

Se concluyó que el 1.57% de productos defectuosos o no conformes respecto 

al total de la producción era una cifra elevada, por lo cual, se debe tomar acciones 

para corregir y evitar los costos por dichos productos y que garanticen que los 

calzados salgan con las especificaciones establecidas por los clientes. 

56 48 51 45 39 41 

 
 

187 

 
 

225 

 
 

221 

 
 

203 

 
 

208 

 
 

199 

 

 

1685 

 

 

1694 

 

 

1456 

 

 

1771 

 

 

1820 

 

 

1854 

 
2943 

 
2973 

 
2733 

 
3044 

 
3073 

 
3131 

 

 

11.10% 

 

 

13.28% 

 

 

15.18% 

 

 

11.46% 

 

 

11.43% 

 

 

10.73% 

 

 

12.20% 

 

 
1.90% 

 

 
1.61% 

 

 
1.87% 

 

 
1.48% 

 

 
1.27% 

 

 
1.31% 

 

 
1.57% 
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Apéndice P 

Costos de la calidad 

Al inicio del presente trabajo de investigación, la empresa LumberJack no 

contaba con ningún método para evaluar y calcular los costos de la calidad en los 

que incurren, por lo tanto, se decidió realizar una encuesta al personal respecto a 4 

puntos: Producto, Políticas, Procedimientos y Costos, dicha encuesta tenía el 

objetivo de determinar un monto aproximado del valor monetario de los costos de 

calidad en la empresa. Para el desarrollo de la encuesta, la población fue el Gerente 

General, Gerente de Producción, Gerente Comercial y 3 operarios, debido a que 

conocen las características de los procesos. 

a) Con relación al producto 

 

Se evalúa los aspectos técnicos del producto, así como del proceso de 

fabricación. En la Figura P1, se observa la puntuación final respecto a cada una de 

las consideraciones en relación con el producto, teniendo en cuenta cada uno de los 

puntajes de los ítems siendo evaluados con un valor de 1 (muy de acuerdo) a 6 (muy 

en desacuerdo respectivamente) según la percepción de los encuestados. 
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Figura P1 

 

Costo de calidad: Con relación al producto. 
 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 

b) Con relación a las políticas 

 

Se evalúa los costos de calidad de la empresa a nivel de políticas de calidad, 

relacionadas a nivel interno y externo de la organización. En la Figura P2, se observa 

la puntuación final respecto a cada una de las consideraciones en relación con el 

producto, teniendo en cuenta cada uno de los puntajes de los ítems siendo evaluados 

con un valor de 1 (muy de acuerdo) a 6 (muy en desacuerdo respectivamente) según 

la percepción de los encuestados. 



651 
 

 

Figura P2 

 

Costo de calidad: Con relación a las políticas. 
 
 

 
 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 

c) En relación los procedimientos 

 

Se evaluó el grado de estandarización de los procedimientos de la empresa. 

 

En la Figura P3, se observa la puntuación final respecto a cada una de las 

consideraciones en relación con el producto, teniendo en cuenta cada uno de los 
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puntajes de los ítems siendo evaluados con un valor de 1 (muy de acuerdo) a 6 (muy 

en desacuerdo respectivamente) según la percepción de los encuestados. 

Figura P3 

 

Costo de calidad: Con relación a los procedimientos. 
 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 

d) Con relación a los costos 

 

Se evaluó la gestión de costos, analizando en función de lo que se gastaba por 

motivos de fallas internas y externas. miento de los costos de la calidad en los que 

incurre la empresa. En la Figura P4, se observa la puntuación final respecto a cada 
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una de las consideraciones en relación con el producto, teniendo en cuenta cada uno 

de los puntajes de los ítems siendo evaluados con un valor de 1 (muy de acuerdo) a 6 

(muy en desacuerdo respectivamente) según la percepción de los encuestados. 

Figura P4 

 

Costo de calidad: Con relación a los costos. 
 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 

Según la data expuesta a consecuencia de las 6 encuestas, el resultado 

obtenido fue de 142.17 el mismo valor que fue la suma de las respuestas según los 

cuatro criterios especificados, tal como se muestra en la Figura P5. 
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Figura P5 

 

Puntuación total de los costos de calidad. 
 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores 

 

La puntuación total fue útil para evaluar el % de los costos en los que la 

empresa LumberJack incurrió debido a una mala gestión de la calidad o que 

garanticen una adecuada. 
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Figura P6 

 

Resultado porcentual de costos de calidad 
 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 

Como se observa en la Figura P6, del total de ventas brutas, S/.2’011,419.00, 

el 8.57%, S/.172,446.89, fue el porcentaje que representaba lo gastado por una 

inadecuada gestión de calidad, una cantidad que podría haber sido menor si es que se 

tomaran en cuenta procedimientos o instructivos de calidad dentro de la empresa. 
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Apéndice Q 

Diagnóstico Norma ISO 9000:2015 

Se desarrolló el cuestionario de principios de la Norma ISO 9000:2015, con el fin de poder determinar si la organización cumple con la cantidad mínima de principios que establece la norma, para que 

en un futuro la empresa pueda contar con esta certificación. 

Figura Q1 

 

Cuestionario de principios norma ISO 9000:2015 - Enfoque a los clientes. 
 
 

 

Figura Q2 

 

Cuestionario de principios norma ISO 9000:2015 – Liderazgo. 
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Figura Q3 

 

Cuestionario de principios norma ISO 9000:2015 – Involucramiento de la gente. 
 
 

 

Figura Q4 

 

Cuestionario de principios norma ISO 9000:2015 – Enfoque de procesos. 
 
 

 

Figura Q5 

 

Cuestionario de principios norma ISO 9000:2015 – Mejoramiento. 
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Figura Q6 

 

Cuestionario de principios norma ISO 9000:2015 – Enfoque en la toma de decisiones basadas en la evidencia. 
 
 

 

Figura Q7 

 

Cuestionario de principios norma ISO 9000:2015 – Gestión de las relaciones con las partes interesadas y los proveedores. 
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Figura Q8 

 

Evaluación de los principios de la norma ISO 9000:2015. 
 
 

En conclusión, tal como se observa en la Figura Q8, la empresa LumberJack 

alcanzó un 20% con respecto al cumplimiento de los principios de la norma ISO 

9000:2015, ya que en la evaluación los resultados fluctuaban entre uno y dos, dando 

como promedio total de uno, en ese sentido se concluye que, la empresa debe 

fortalecer el cumplimiento de los principios para aumentar sus oportunidades en 

relación con los grupos de clientes, mediante la implementación de una política de 

calidad. 
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Apéndice R 

Primera Casa de la Calidad 

Para el desarrollo de la Primera Casa de la Calidad, se requirió de la voz del 

cliente, las cuales se traducirán a requisitos de calidad que la empresa debe cumplir 

para poder satisfacer a sus clientes. Por ello, se realizó una encuesta a los principales 

clientes distribuidores del calzado sport Kennedy: insumos de calidad, la vida útil del 

calzado, las medidas exactas y el peso idóneo. Cada uno de estos clientes dio a 

conocer sus principales requerimientos los cuales serán mostrados a continuación. 

Tabla R1 

 

Requerimientos del cliente – Parte I. 
 
 

Augora inversiones 

Que sea útil por mucho tiempo 

Que sea cómodo 

El cuero tiene que ser bueno 

No se debe ver mal las costuras 

Que haya varias tallas 

 

Que los zapatos no pesen mucho 

 

 
Que no haga sudar el pie 

 

Que no se retrasen al entregarme los 

zapatos 
 

Tiene que adecuarse al pie 

Luxor 

Que el calzado encaje con el pie 

Que sea ligero 

 

Quiero que las tallas sean exactas 

Los insumos deben ser de alta calidad 

Que pueda tener comodidad al usarlo 

Que se pueda caminar fácilmente y no sea 

duro 

Que me dure buen tiempo el zapato 

Que sean puntuales a la entrega 

Que no huela feo el pie al usarlo 
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Tabla R2 

 

Requerimientos del cliente – Parte II. 
 

Comerciales Seliy 

Que el cuero no se rompa 

fácilmente 

No quiero que haga oler el pie 

Quiero que dure mucho tiempo 

No quiero que el zapato pese 

Que haya variedad de tallas 

No quiero que se deforme la suela al 

usarlo 

Entrega puntual 

Que no pese al usarlo 

Que tenga comodidad con él 

Platanitos 

 
Que pueda vestirlo cómodamente 

 
Poder elegir entre varias tallas 

Que no deje olor 

La suela debe ser flexible 

Que me dure por mucho tiempo 

Que me encaje al pie y no tenga problemas al 

caminar 

Debe ser de excelente calidad 

No debe pesar mucho 

Debe resistir el peso y no deformarse 
 

 

 

 

Tabla R3 

 

Requerimientos del cliente – Parte III. 
 

Universidad Ricardo Palma 

Quiero que siempre se entregue a 

tiempo 

Que pueda usarlo por bastante tiempo 

Que sea cómodo 

Que tengas varias tallas 

No debe dejar olor al pie 

Debe ser ligero 

Tiene que resistir el peso 

La suela debe ser flexible 

FONCODES 

 
Que no pese mucho 

 
Que pueda usarlo por mucho tiempo 

Que de adapte bien al pie y no quede 

suelto 

Tiene que ofrecerme comodidad 

No debe dejar olor 

Que haya varias tallas 

El cuero debe ser bueno 

Que me llegue el pedido en la fecha 

indicada 
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Luego de obtener sus principales requerimientos, se procedió a clasificarlos 

en un Diagrama de Afinidad para obtener un factor principal entre las necesidades 

más frecuentes. 

Figura R1 

 

Diagrama de Afinidad – Requerimientos del cliente. 
 
 

DI AGARAM A DE AF IN IDAD DE LO S REQ UERIM IEN TO S  DEL C LIEN TE 

 

Entrega a tiempo  

Q uiero que siempre se entregue a tiempo 

Entrega puntual 

Q ue sean puntuales a la entrega 

Q ue no se retrasen al entregarme los zapatos  

 

 
Variedad de tallas 

Q ue tengas varias tallas 

Poder elegir entre varias tallas 

Q ue haya varias tallas 

Q uiero que las tallas sean exactas  

Q ue  haya variedad de tallas 

 

Material de buena calidad 

Deb e ser de excelente calidad  

Los insumos deben ser de alta calidad 

El cuero tiene que ser bueno 

Q ue el cuero no se ro mpa fác ilme nte 

 

 
Confort térmico  

Q ue  no haga sudar el pie 

Q ue no huela feo el pie al usarlo 

N o   quiero que haga oler el pie 

Q ue no deje olor  

N o debe dejar olor al pie 

 
Flexib ilidad 

La suela debe ser flexible 

Q ue tenga co mod idad con él 

La suela debe ser flexible 

 

 
C o mod id ad 

Q ue sea có mo d o 

Q ue pueda tener comod idad al usarlo 

Q ue se pueda ca minar fácilmente y no sea duro 

Q ue me  encaje al pie y no tenga problemas al ca minar 

Q ue pueda vestirlo có mod amente 

 

 
Durabilidad  

Q ue sea útil por mucho tiempo  

Q ue me dure buen tiempo el zapato 

Q uiero que dure mucho tiempo  

Q ue pueda usarlo por bastante tiempo  

Q ue me dure por mucho tiempo  

Ad ecuada sujeción del calzado 

al pie 

Tiene que adecuarse al pie 

Q ue el calzado encaje con el pie 

 

 

Peso ligero 

N o quiero que el zapato pese 

Q ue sea ligero 

Q ue los zapatos no pesen mucho 

Q ue no pese al usarlo 

N o debe pesar mucho 

Deb e ser ligero 

 

Seguidamente, se elaboró un listado de los requerimientos de los clientes. 

 

Los cuales se muestran a continuación. 
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Tabla R4 

 

Requerimientos del cliente. 
 

  Requerimientos del cliente  

Entrega a tiempo 

Variedad de tallas 

Material de buena calidad 

Confort térmico 

Flexibilidad 

Comodidad 

Durabilidad 

Adecuada sujeción del calzado al pie 

  Peso ligero  

 

 
Para obtener el nivel de importancia de cada uno de los requerimientos, se 

elaboró una encuesta a cada uno de los clientes, la cual se muestra en la Figura R2. 

Además, la encuesta presentaba preguntas como el peso adecuado, así como la vida 

útil y la resistencia al peso de los calzados. 
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1. ¿Cuál cree usted que debe ser el tiempo de vida útil de un calzado de cuero? 

6 meses 1 año No menor a 2 años No menor a 3 años 

2. ¿Cuál debe ser el peso adecuado de un calzado de cuero para que sea ligero? 

500 gr 600 gr 700gr 800gr 

3. ¿Cuál debe ser los kg necesarios para que el calzado de cuero tenga buena resistencia al peso? 

No menor a 70kg No menor a 90kg No menor a 110kg No menor a 130kg 

4. ¿Considera usted necesario que haya variedad de tallas? 

Sí No 

5. Si su respuesta anterior fue Sí, ¿cuál sería el rango de tallas que debería ofrecer la empresa LumberJack? 

6. Por favor complete la siguiente tabla estableciendo el grado de importancia de cada uno de los requerimientos. 

Empresa a la que representa: 

Instrucciones: Completar las preguntas generales marcando con una equis (X) y posteriormente, en el cuadro mostrado, 

asignar un puntaje del 1 al 10, definiendo a 10 como el requerimiento más importante. 

ENCUESTA DE REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE 

Figura R2 

 

Encuesta de Requerimientos del cliente. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

Requerimientos Puntuación 

Entrega a tiempo  

Variedad de tallas  

Material de buena calidad  

Confort térmico  

Flexibilidad  

Comodidad  

Durabilidad  

Adecuada sujeción del calzado al pie  

Peso ligero  

 

 

 

De la encuesta realizada, se pudo obtener los valores objetivos o límites para 

ciertos atributos de los productos, el resto fue obtenido mediante reuniones con el 

Gerente de Producción, los valores con mayor incidencia se muestran en la Tabla 

R5. 
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Tabla R5 

 

Respuesta de los requerimientos del cliente 
 

Clientes Vida útil Peso 
Resistencia al Talla Talla 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

En la tabla R6 se muestra los resultados finales de la encuesta realizada: 

 

Tabla R6 

 

Conclusión de respuestas para la primera casa de calidad 
 
 

Atributo 

Vida útil 

Peso 

Resistencia al peso 

Talla mínima 

Talla máxima 

Valor objetivo 

No menor a 3 años 

700gr 

No menor a 110kg 

26 

43 

 

 

Para determinar el nivel de cumplimiento de cada requerimiento, se 

promediaron las respuestas de cada uno de los clientes, los resultados se muestran en 

la Tabla R7. 

 peso mínima máxima 

1 No menor a 3 años 700gr No menor a 130kg 26 43 

2 No menor a 3 años 600gr No menor a 110kg 25 43 

3 No menor a 2 años 800gr No menor a 110kg 26 43 

4 No menor a 3 años 700gr No menor a 130kg 26 43 

5 No menor a 3 años 700gr No menor a 110kg 26 43 

6 No menor a 3 años 700gr No menor a 110kg 26 43 

Respuesta de 

mayor 

 
No menor a 3 años 

 
700gr 

 
No menor a 110kg 

 
26 

 
43 

incidencia      
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Tabla R7 

 

Evaluación del nivel de importancia del requerimiento 

 

 
Requerimientos 

 

 

 

 
 

tallas 

 

 
buena calidad 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Por otro lado, para el desarrollo de la primera casa de calidad, se requería del 

nivel de cumplimiento de los requerimientos tanto por la empresa LumberJack como 

por sus competidores, desde la percepción del cliente. Para lo cual, se procedió a 

realizar la encuesta que se muestra en las siguientes figuras. 

Cliente Cliente Cliente Cliente Cliente Cliente Ponderad 

1 2 3 4 5 6 o 

Entrega a tiempo 8 7 8 7 9 10 8 

Variedad de 
8 9 8 8 9 8 8 

Material de 
10 

 
10 

 
10 

 
10 

 
10 

 
9 

 
10 

Confort térmico 9 8 10 8 7 9 9 

Flexibilidad 9 6 7 7 9 7 8 

Comodidad 9 10 8 8 9 7 9 

Durabilidad 10 8 10 7 10 9 9 

Adecuada 

sujeción del 10 

 
 

10 

 
 

7 

 
 

10 

 
 

9 

 
 

8 

 
 

9 

calzado al pie       

Peso ligero 9 7 8 7 10 9 8 
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Pregunta General 

Marcar a criterio evaluando a la empresa LumberJack. 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Siempre llegaa tiempo el pedido de calzados realizado? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Está de acuerdo con la variedad de tallas de los calzados? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Está de acuerdo con el material del cuero brindado en cada calzado? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Está de acuerdo con el confort térmico de cada uno de los calzados? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Siente que el calzado de cuero presenta la flexibilidad adecuada? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Está conforme con el tiempo de duración de los calzados de cuero? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Se siente cómodo al usar nuestros calzados? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Siente que el calzado encaja bien con el pie? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Siente ligero el calzado al usarlo? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

Empresaa la que representa: 

Instrucciones: Por favor, responder a la pregunta general y seguidamente evalúe las diferenctes preguntas que se detallan en la 

encuesta en función de las empresas indicadas. Marque con una equix (X) la respuesta que usted crea conveniente de acuerdo 

con su experiencia. 

ENCUESTA 

Figura R3 

 

Encuesta de cumplimiento de requerimientos - LumberJack 
 
 



668 
 

Pregunta General 

Marcar a criterio evaluando a la empresa Bruno Ferrini 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Siempre llega a tiempo el pedido de calzados realizado? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Está de acuerdo con la variedad de tallas de los calzados? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Está de acuerdo con el material del cuero brindado en cada calzado? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Está de acuerdo con el confort térmico de cada uno de los calzados? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Siente que el calzado de cuero presenta la flexibilidad adecuada? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Está conforme con el tiempo de duración de los calzados de cuero? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Se siente cómodo al usar nuestros calzados? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Siente que el calzado encaja bien con el pie? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Siente ligero el calzado al usarlo? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

Empresa a la que representa: 

Instrucciones: Por favor, respondera la pregunta general y seguidamente evalúe las diferenctes preguntas que se detallan en la 

encuesta en función de las empresas indicadas. Marque con una equix (X) la respuesta que usted crea conveniente de acuerdo 

con su experiencia. 

ENCUESTA 

Figura R4 

 

Encuesta de cumplimiento de requerimientos – Bruno Ferrini 
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Pregunta General 

Marcar a criterio evaluando a la empresa Dauss. 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Siempre llega a tiempo el pedido de calzados realizado? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Está de acuerdo con la variedad de tallas de los calzados? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Está de acuerdo con el material del cuero brindado en cada calzado? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Está de acuerdo con el confort térmico de cada uno de los calzados? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Siente que el calzado de cuero presenta la flexibilidad adecuada? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Está conforme con el tiempo de duración de los calzados de cuero? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Se siente cómodo al usar nuestros calzados? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Siente que el calzado encaja bien con el pie? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

¿Siente ligero el calzado al usarlo? 

Muy en desacuerdo Desacuerdo Algo de acuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo 

Empresaa la que representa: 

Instrucciones: Por favor, responder a la pregunta general y seguidamente evalúe las diferenctes preguntas que se detallan en la 

encuesta en función de las empresas indicadas. Marque con una equix (X) la respuesta que usted crea conveniente de acuerdo 

con su experiencia. 

ENCUESTA 

Figura R5 

 

Encuesta de cumplimiento de requerimientos – Dauss 
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Figura R6 

 

Encuesta de cumplimiento de requerimientos – Calimod 

PreguntaGeneral 

MarcaracriterioevaluandoalaempresaCalimod. 

Muyendesacuerdo Desacuerdo Algode acuerdo Deacuerdo Completamentedeacuerdo 

¿Siemprellegaatiempoel pedidode calzadosrealizado? 

Muyendesacuerdo Desacuerdo Algode acuerdo Deacuerdo Completamentedeacuerdo 

¿Estáde acuerdoconlavariedadde tallasde loscalzados? 

Muyendesacuerdo Desacuerdo Algode acuerdo Deacuerdo Completamentedeacuerdo 

¿Estáde acuerdoconelmaterialdelcuerobrindadoencadacalzado? 

Muyendesacuerdo Desacuerdo Algode acuerdo Deacuerdo Completamentedeacuerdo 

¿Estáde acuerdoconelconforttérmicode cadaunode loscalzados? 

Muyendesacuerdo Desacuerdo Algode acuerdo Deacuerdo Completamentedeacuerdo 

¿Siente queel calzadode cueropresentalaflexibilidadadecuada? 

Muyendesacuerdo Desacuerdo Algode acuerdo Deacuerdo Completamentedeacuerdo 

¿Estáconformeconel tiempode duraciónde loscalzadosde cuero? 

Muyendesacuerdo Desacuerdo Algode acuerdo Deacuerdo Completamentedeacuerdo 

¿Sesiente cómodoalusarnuestroscalzados? 

Muyendesacuerdo Desacuerdo Algode acuerdo Deacuerdo Completamentedeacuerdo 

¿Siente queel calzadoencajabienconel pie? 

Muyendesacuerdo Desacuerdo Algode acuerdo Deacuerdo Completamentedeacuerdo 

¿Siente ligeroel calzadoal usarlo? 

Muyendesacuerdo Desacuerdo Algode acuerdo Deacuerdo Completamentedeacuerdo 

Empresaalaque representa: 

Instrucciones:Porfavor,responderalapreguntageneral yseguidamenteevalúe lasdiferenctespreguntasque se detallanenla 

encuestaenfunciónde lasempresasindicadas.Marque conunaequix(X) larespuestaque ustedcreaconveniente deacuerdo 

consuexperiencia. 

ENCUESTA 
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PreguntaGeneral 

MarcaracriterioevaluandoalaempresaPaez. 

Muyendesacuerdo Desacuerdo Algodeacuerdo Deacuerdo Completamentedeacuerdo 

¿Siemprellegaatiempoelpedidodecalzadosrealizado? 

Muyendesacuerdo Desacuerdo Algodeacuerdo Deacuerdo Completamentedeacuerdo 

¿Estádeacuerdoconlavariedaddetallasdeloscalzados? 

Muyendesacuerdo Desacuerdo Algodeacuerdo Deacuerdo Completamentedeacuerdo 

¿Estádeacuerdoconelmaterialdelcuerobrindadoencadacalzado? 

Muyendesacuerdo Desacuerdo Algodeacuerdo Deacuerdo Completamentedeacuerdo 

¿Estádeacuerdoconelconforttérmicodecadaunodeloscalzados? 

Muyendesacuerdo Desacuerdo Algodeacuerdo Deacuerdo Completamentedeacuerdo 

¿Sientequeelcalzadodecueropresentalaflexibilidadadecuada? 

Muyendesacuerdo Desacuerdo Algodeacuerdo Deacuerdo Completamentedeacuerdo 

¿Estáconformeconeltiempodeduracióndeloscalzadosdecuero? 

Muyendesacuerdo Desacuerdo Algodeacuerdo Deacuerdo Completamentedeacuerdo 

¿Sesientecómodoalusarnuestroscalzados? 

Muyendesacuerdo Desacuerdo Algodeacuerdo Deacuerdo Completamentedeacuerdo 

¿Sientequeelcalzadoencajabienconelpie? 

Muyendesacuerdo Desacuerdo Algodeacuerdo Deacuerdo Completamentedeacuerdo 

¿Sienteligeroelcalzadoalusarlo? 

Muyendesacuerdo Desacuerdo Algodeacuerdo Deacuerdo Completamentedeacuerdo 

Empresaalaquerepresenta: 

Instrucciones:Porfavor,responderalapreguntageneralyseguidamenteevalúelasdiferenctespreguntasquesedetallanenla 

encuestaenfuncióndelasempresasindicadas.Marqueconunaequix(X)larespuestaqueustedcreaconvenientedeacuerdo 

consuexperiencia. 

ENCUESTA 

Figura R7 

 

Encuesta de cumplimiento de requerimientos – Paez 
 

 

 
 

En la Tabla R8 se muestran los puntajes obtenidos por cada cliente en 

función del nivel de cumplimiento de los requerimientos en la empresa LumberJack, 

además, se muestra el promedio de cada una de las puntuaciones. 
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Tabla R8 

 

Nivel de cumplimiento de requerimiento – LumberJack 
 

Nivel de 

 

 

 

 

 

 
tallas 

buena calidad 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

En la Tabla R9 se muestran los puntajes obtenidos por cada cliente en 

función del nivel de cumplimiento de los requerimientos en la empresa Calimod, 

además, se muestra el promedio de cada una de las puntuaciones. 

cumplimiento de Cliente Cliente Cliente Cliente Cliente Cliente Ponderad 

requerimientos 1 

(LumberJack) 

2 3 4 5 6 o 

Entrega a tiempo 4 4 3 4 5 5 4 

Variedad de 
5
 

4 4 4 4 4 4 

Material de 
5
 

 

4 
 

4 
 

3 
 

4 
 

4 
 

4 

Confort térmico 4 3 3 2 4 3 3 

Flexibilidad 5 3 4 2 3 3 3 

Comodidad 5 4 4 2 3 3 4 

Durabilidad 5 5 4 4 4 3 4 

Adecuada       

sujeción del 5 

calzado al pie 

3 5 4 4 2 4 

Peso ligero 5 3 4 4 4 3 4 
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Tabla R9 

 

Nivel de cumplimiento de requerimiento – Calimod 
 

Nivel de 

 

 
requerimientos 

 

 

tiempo 

tallas 

buena calidad 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
En la Tabla R10 se muestran los puntajes obtenidos por cada cliente en 

función del nivel de cumplimiento de los requerimientos en la empresa Bruno 

Ferrini, además, se muestra el promedio de cada una de las puntuaciones. 

cumplimiento 
Cliente

 Cliente Cliente Cliente Cliente Cliente Ponderad 
de 

1
 

(calimod) 

2 3 4 5 6 o 

Entrega a 
5
 

 
5 

 
5 

 
5 

 
5 

 
5 

 
5 

Variedad de 
3
 

 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

4 
 

4 

Material de 
5
  

5 
 

4 
 

5 
 

5 
 

5 
 

5 

Confort térmico 4 3 3 2 4 3 3 

Flexibilidad 4 4 3 4 3 4 4 

Comodidad 3 4 4 4 3 4 4 

Durabilidad 4 5 4 5 5 5 5 

Adecuada       

sujeción del 2 

calzado al pie 

3 5 4 4 4 4 

Peso ligero 3 3 3 4 2 3 3 
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Tabla R10 

 

Nivel de cumplimiento de requerimiento – Bruno Ferrini 
 

Nivel de 

 

 

 

 

 

 
tallas 

buena calidad 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

En la Tabla R11 se muestran los puntajes obtenidos por cada cliente en 

función del nivel de cumplimiento de los requerimientos en la empresa Dauss, 

además, se muestra el promedio de cada una de las puntuaciones. 

cumplimiento de Cliente Cliente Cliente Cliente Cliente Cliente Ponderad 

requerimientos 1 

(bruno ferrini) 

2 3 4 5 6 o 

Entrega a tiempo 4 4 5 5 5 5 5 

Variedad de 
4
 

4 4 4 4 4 4 

Material de 
5
 

 

4 
 

4 
 

5 
 

5 
 

5 
 

5 

Confort térmico 4 3 3 4 4 3 4 

Flexibilidad 2 3 3 2 3 3 3 

Comodidad 5 4 4 2 3 4 4 

Durabilidad 5 5 5 5 5 4 5 

Adecuada       

sujeción del 5 

calzado al pie 

3 5 5 4 4 4 

Peso ligero 3 3 4 4 3 3 3 
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Tabla R11 

 

Nivel de cumplimiento de requerimiento – Dauss 
 

Nivel de 

 

 

 

 

 

tallas 

buena calidad 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

En la Tabla R12 se muestran los puntajes obtenidos por cada cliente en 

función del nivel de cumplimiento de los requerimientos en la empresa Paez, 

además, se muestra el promedio de cada una de las puntuaciones. 

Tabla R12 

 

Nivel de cumplimiento de requerimiento – Paez (Parte I) 
 

Nivel de 

 

 

 

 

 
tallas 

buena calidad 

cumplimiento de Cliente Cliente Cliente Cliente Cliente Cliente Ponderad 

requerimientos 1 
(Dauss) 

2 3 4 5 6 o 

Entrega a tiempo 3 4 3 3 3 3 3 

Variedad de 
3
 

4 4 3 4 4 4 

Material de 
4
 

5 3 3 4 4 4 

Confort térmico 4 3 3 2 4 3 3 

Flexibilidad 4 2 3 4 2 3 3 

Comodidad 5 4 4 2 3 3 4 

Durabilidad 3 4 5 3 4 3 4 

Adecuada       

sujeción del 5 

calzado al pie 
3 5 4 4 3 4 

Peso ligero 5 3 4 4 4 3 4 

 

cumplimiento de Cliente Cliente Cliente Cliente Cliente Cliente Ponderad 

requerimientos 1 
(Paez) 

2 3 4 5 6 o 

Entrega a tiempo 5 4 4 4 5 5 5 

Variedad de 
3
 

4 4 3 4 4 4 

Material de 
5
 

4 5 4 4 4 4 
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Tabla R13 

 

Nivel de cumplimiento de requerimiento – Paez (Parte II) 

 

Nivel de cumplimiento de 

requerimientos (Paez) 

Client 

e 1 

Client 

e 2 

Client 

e 3 

Client 

e 4 

Client 

e 5 

Client 

e 6 

Ponder 

ado 

Confort térmico 4 3 3 2 4 3 3 

Flexibilidad 4 3 3 2 3 3 3 

Comodidad 5 4 4 4 3 3 4 

Durabilidad 4 5 4 4 4 3 4 

Adecuada sujeción del calzado al 

pie 
3 3 4 4 3 2 3 

Peso ligero 2 3 4 2 4 3 3 

 
 

Con la obtención de los puntajes ponderados, se procedió a llenar el software, 

y, por otro lado, en cuanto a los atributos de producto se evaluó la dirección de 

mejora. Como se observa en la Figura R8 hay tres direcciones de mejora, minimizar 

(triángulo hacia abajo) maximizar (triángulo hacia arriba) y un objetivo, es decir, 

lograr la meta (X). 

Figura R8 

 

Dirección de mejora de los atributos 
 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software QFD Tradicional. 
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Figura R9 

 

Asignación de dirección de mejora de los atributos. 
 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software QFD Tradicional. 

 

Posterior a ello, se procedió a evaluar la relación entre los atributos y los 

requerimientos en función a 3 parámetros establecidos: Fuerte (9 puntos), Moderado 

(3 puntos) y Débil (1 punto), tal como se muestra en la Figura V10, donde cada uno 

de es representado con una simbología específica. 

Figura R10 

 

Simbología de grado de relación existente entre atributos y requerimientos. 
 
 

Nota. Adaptado mediante el Software QFD Tradicional. 

 
Por otro lado, se evaluó las relaciones entre requerimiento del cliente y los 

atributos del producto. En la Figura R11 se muestra dicho análisis. 
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Figura R11 

 

Relaciones entre atributos y requerimientos. 
 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software QFD Tradicional. 

 

Por último, se evaluó el techo de la Primera Casa de la Calidad, en el cual se 

analizó la relación entre cada uno de los atributos del producto, es decir el nivel de 

influencia de uno sobre otro. Teniendo en consideración cuatro criterios: correlación 

fuerte positiva (++), correlación positiva (+), correlación negativa (-) y correlación 

fuerte negativa (triángulo hacia abajo), tal como se muestra en la Figura R12. 
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Figura R12 

 

Simbología de grado de relación existente entre atributos. 
 

 

Nota. Adaptado mediante el Software QFD Tradicional. 

 
En la Figura R12 se muestra la relación entre cada atributo, es decir el nivel 

de influencia de uno sobre otro. 

Figura R13 

 

Relaciones entre atributos 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software QFD Tradicional. 
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Luego de completar los niveles de influencia entre los atributos, se obtuvo la Primera Casa de la Calidad, tal como se muestra en 

la Figura R14. 

Figura R14 

 

Primera Casa de Calidad 

 

Nota. Adaptado en el Software QFD Tradicional 
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En la Tabla R14 se muestran los valores obtenidos en la Primera Casa de la 

Calidad, ordenándolos de menor a mayor para la realización del Diagrama de Pareto, 

como se muestra en la Figura R15 mediante el Diagrama de Pareto. Esto fue de 

ayuda para la toma de decisiones sobre las acciones que garanticen el cumplimiento 

de los atributos considerados, con un mayor énfasis en aquellas de puntaje de mayor 

valoración. 

Tabla R14 

 

Puntajes de la Primera Casa de la Calidad 

 

Atributos del producto Puntaje Porcentaje %acumulado 

Insumos de calidad 430.8 27.59% 27.59% 

Vida útil 357.7 22.91% 50.49% 

Medidas exactas 241 15.43% 65.93% 

Peso idóneo 223.1 14.29% 80.21% 

Resistencia al peso 146.2 9.36% 89.57% 

Suavidad del cuero 146.2 9.36% 98.94% 

Cero aperturas 12.8 0.82% 99.76% 

Permeabilidad al vapor de agua 3.8 0.24% 100.00% 

TOTAL 1561.6   

 
Figura R15 

 

Diagrama de Pareto 80-20 de atributos del producto. 
 
 



 

682 
 

Apéndice S 

Segunda Casa de la Calidad 

Para el desarrollo de la Segunda casa de la calidad se requirió de la 

colaboración del Gerente de Producción y el Gerente General para determinar los 

atributos de las partes, así como su dirección de mejora y los valores objetivos de 

cada uno de los atributos de las partes: 

Tabla S1 

 

Atributos de las Partes 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura S1 

Atributo de las partes 

Refuerzo de costura en los forros 

Grosor del forro 

Color de hilo 

Gramaje de hilo 

Desgarre de ranuras 

Resistencia de la suela 

Flexibilidad de la suela 

Espesor de las plantillas 

Permeabilidad de la plantilla 

Grosor de la falsa 

Valor objetivo 

Aprobación visual 

2 mm 

Aprobación visual 

hilo N°20 

Aprobación visual 

3.5kgf/mm2 

18N 

2.4mm 

0.83 mg/(h*cm2) 

2.0mm 

 

Dirección de mejora de los atributos del producto. 
 

 

Nota. Adaptado mediante el Software QFD Tradicional. 
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Una vez definido los atributos de los partes, se procedió a desarrollar la 

matriz de relación entre el atributo del producto y el atributo de las partes como se 

muestra en la Figura S2, donde se valorizaron según la influencia fuerte, moderada y 

débil de una sobre otra. 

Figura S2 

 
Relaciones entre atributos del producto y de las partes del producto. 

 

 

Nota. Adaptado mediante el Software QFD Tradicional. 

 

En la Figura S3 se muestra el despliegue de la Segunda Casa de Calidad a 

partir de la valorización asignada líneas arriba. 
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Figura S3 

 

Segunda Casa de Calidad 
 
 

Nota. Adaptado en el Software QFD Tradicional 
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Con la Segunda Casa de Calidad, se evaluó los atributos de las partes que 

tenían mayor significancia, los valores obtenidos fueron ordenados de acuerdo con 

su valorización en la Tabla S2. Con los puntajes mostrados en dicha tabla, se realizó 

el Diagrama Pareto, como se muestra en la Figura S4 donde los atributos de las 

partes que corresponden el 80% (forro y lengüeta, suelas y plantillas) fueron 

consideradas para el AMFE del producto. 

Tabla S2 

 

Análisis diagrama de Pareto por atributo de las partes 
 

 

Atributo de las partes 
Importancia de los atributos 

 

Porcentaje % acumulado 
 de las partes  

Resistencia de la suela 515 25.43% 25.43% 

Grosor de la falsa 365 18.02% 43.45% 

Gramaje de hilo 235.6 11.63% 55.09% 

Desgarre de ranuras 233.3 11.52% 66.61% 

Flexibilidad de la suela 233.3 11.52% 78.13% 

Permeabilidad de la plantilla 199.4 9.85% 87.98% 

Grosor del forro 104.4 5.16% 93.13% 

Espesor de las plantillas 87.3 4.31% 97.44% 

Refuerzo de costura en los forros 25.9 1.28% 98.72% 

Color de hilo 25.9 1.28% 100.00% 

TOTAL 2025.1   
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Figura S4 

 

Diagrama de Pareto – Atributos de las partes 
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Apéndice T 

AMFE del producto 

Luego que se evaluó la primera y la segunda casa de calidad se realizó el 

AMFE del producto donde se identificó las posibles fallas que ocurren en las 

características y atributos del producto patrón de la empresa LumberJack, a estas 

fallas se les asignó una puntuación de gravedad, Ocurrencia y Detección con la cual 

se calculó el número de prioridad del riesgo (NPR). A continuación, se mostrará en 

la Figura T1 los posibles fallos encontrados en las partes del Calzado Sport 

Kennedy. 

Figura T1 

 

AMFE del Producto 
 

 

Posteriormente se realizó un diagrama de Pareto para evaluar las causas 

principales de los fallos, habiendo identificado siete defectos de mayor 
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predominancia que podía evidenciarse en la suela, falsa, forro y lengüeta. Con ello, 

se pudo obtener los procesos vinculados a las partes de la sandalia que tenían mayor 

criticidad. 

Figura T2 

 

Análisis Diagrama de Pareto – AMFE del producto 

 

Figura T3 

 

Gráfico ABC – AMFE del producto 
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Apéndice U 

Tercera Casa de la Calidad 

Para el desarrollo de la tercera casa de calidad, se evaluó los atributos de los 

procesos productivos que intervenían en la fabricación del calzado sport Kennedy de 

la empresa LumberJack, estableciendo las direcciones de mejora mostrado en la 

Figura U1 y los valores objetivos de cada uno de los atributos de los procesos que se 

detalla en la Tabla U1: 

Tabla U1 

 

Valor objeto de los atributos de los procesos 
 

Atributo de los procesos 

Alineación de cortes 

Corte de piezas 

Desbastado de piezas 

Perfilado de piezas 

Cocido de piezas con punteras 

Quemado de hilos 

Temperatura de reactivación del 

pegamento 

 
Acoplamiento de suela con forro 

Inmersión por aire a presión 

Temperatura de planchado 

Temperatura de la cámara de frío 

Valor objetivo 

Aprobación visual 

Aprobación visual 

< 0.78,0.85 > pulgadas 

Aprobación visual 

Puntadas cada 0.5cm 

50° C 

 

55° C 

Presionando durante 

40seg 

15 libras 

50° C 

< 15° C 

 

Figura U1 

 

Dirección de mejora de los atributos del proceso. 
 

Nota. Adaptado mediante el Software QFD Tradicional. 
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Luego de ello, se procedió a evaluar la relación que existía entre cada atributo 

de los procesos con los atributos de las partes. Como se muestra en la Figura U2 se 

evaluó respecto al nivel de influencia: fuerte, moderado y débil. 

Figura U2 

 

Relación entre atributos de las partes y los atributos de los procesos productivos 
 

Nota. Adaptado mediante el Software QFD Tradicional 

 
A partir de dicha evaluación, se obtuvo la tercera casa de calidad, la misma 

que se observa en la Figura U3. 
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Figura U3 

 

Tercera Casa de Calidad 
 
 

 
Nota. Adaptado en el Software QFD Tradicional 
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En la Tabla U2 se muestran los valores numéricos ordenados de mayor a 

menor, con el objetivo de obtener el Diagrama Pareto, tal como se muestra en la 

Figura U4, de tal forma que se identificaron los procesos más significantes de la 

empresa LumberJack. 

Tabla U2 

 

Análisis diagrama de Pareto por proceso 
 

 

Atributo de los procesos 

Importanci 

a de los 

atributos de 

 
Porcentaj 

e 

 
% 

acumulado 

  las partes  
 

Perfilado de piezas 165.9 20.27% 20.27% 

Desbastado de piezas 154.4 18.86% 39.13% 

Cocido de piezas con punteras 131.6 16.08% 55.21% 

Acoplamiento de suela con forro 118.8 14.51% 69.73% 

Temperatura de reactivación del 

pegamento 

Alineación de cortes 

 

76.3 

 

54.1 

 

9.32% 

 

6.61% 

 

79.05% 

 

85.66% 

Corte de piezas 54.1 6.61% 92.27% 

Quemado de hilos 47.7 5.83% 98.09% 

Inmersión por aire a presión 5.2 0.64% 98.73% 

Temperatura de planchado 5.2 0.64% 99.36% 

Temperatura de la cámara de frío 5.2 0.64% 100.00% 

TOTAL 818.5   
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Figura U4 

 

Diagrama de Pareto de los procesos productivos 
 
 

 
A partir del diagrama de Pareto, se concluyó que los procesos más 

significantes y, sobre todo, los que se debían tener mayor control: desbaste, aparado 

y montaje. 
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Apéndice V 

AMFE del proceso 

En el análisis Modal de fallos y efectos se pudo analizar los fallos del 

producto de LumberJack, como consecuencia de los posibles fallos en el proceso de 

producción hasta la entrega al cliente. En la Figura V1 se puede denotar el AMFE 

del proceso con el Nivel de prioridad de riesgo (NPR) en relación con las fallas que 

pueden originarse en cada uno de los procesos productivos. 

Figura V1 

 

AMFE del Proceso 
 

 
Finalmente, se realizó un diagrama de Pareto, que ayudó a identificar los 

procesos que generaban las consecuencias, esto afectaba en mayor parte a los 

clientes. 
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Figura V2 

 

Análisis Diagrama de Pareto – AMFE del proceso 
 

 
Figura V3 

 

Gráfico ABC – AMFE del proceso 
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Apéndice W 

Cuarta Casa de la Calidad 

Para el desarrollo de la Cuarta Casa de la Calidad, se consideró los procesos 

productivos de mayor significancia para establecer un control estadístico sobre ellos. 

Primero se procedió a establecer los controles de producción, para lo cual se requirió 

de la colaboración del Gerente de Producción. Posteriormente, se estableció la 

relación existente entre los procesos productivos y controles de producción, como se 

muestra en la Figura W1, donde se valoró según el nivel de influencia a partir de los 

rangos: fuerte, moderado y débil. además de establecer sus direcciones de mejora. 

Figura W1 

 

Relación entre los procesos productivos y controles de producción 
 
 

 
Nota. Adaptado mediante el Software QFD Tradicional. 
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Dicha valoración dio como resultado el despliegue de la Cuarta Casa de 

Calidad, tal como se muestra en la Figura W2 

Figura W2 

 

Cuarta Casa de Calidad 
 
 

Nota. Adaptado en el Software QFD Tradicional 
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Apéndice X 

Capacidad de Procesos 

Siguiendo con la evaluación se pudo identificar los procesos que cuentan con 

mayor criticidad, como es el caso del proceso de montaje, en el cual se encontraron 

los defectos mayores como la suela defectuosa, el mal pegado de piezas y la 

incorrecta temperatura de la máquina reactivadora de pegamento. 

Proceso: Montaje 

 

En este proceso de mayor criticidad se encontraron distintos defectos, como 

es el poco tiempo de pegado y la calidad del pegamento. A partir de ello, se generaba 

desprendimiento por parte de alguna pieza del calzado, esto ocasionaba un reproceso 

en la empresa. Es por ello por lo que, es de suma importancia realizar una gráfica de 

control del pegado de piezas. 

Una vez establecido el proceso de montaje como crítico con su mayor defecto 

de mal pegado de piezas, se procedió a tomar los datos de los tiempos del pegado 

obtenidos durante 2 meses, de 10-12 días de producción del producto patrón. Los 

datos que se obtuvieron se mostrarán a continuación en la Tabla X1. 

Tabla X1 

 

Datos obtenidos (Parte 1). 
 

  Datos  
Número de muestras 1 2 3 4 5 

1 263 271 252 251 268 

2 261 268 274 268 271 

3 259 258 259 259 265 

4 259 270 267 257 275 

5 261 273 269 263 273 

6 259 272 275 269 256 

7 254 258 270 264 262 

8 275 258 258 261 260 

  9 268 273 259 267 263 
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Tabla X2 

 

Datos obtenidos (Parte II) 
 

Número de   Datos  
 

muestras 1 2 3 4 5 

10 254 264 259 268 268 

11 266 275 251 266 267 

12 264 270 260 256 250 

13 263 257 252 267 268 

14 273 266 256 260 264 

15 255 267 265 256 273 

16 261 256 264 252 261 

17 269 267 265 264 265 

18 252 255 267 256 259 

19 274 275 250 250 251 

20 266 258 268 253 275 

 

Con los datos proporcionados se procedió a determinar si seguían una 

distribución normal. 

Figura X1 

 

Prueba de normalidad de los datos 
 

Nota. Adaptado mediante el software Minitab 18 
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Una vez realizada la gráfica, se puede observar que la mayoría de los datos 

colocados se ajustaban a la línea recta de la gráfica de probabilidad normal, por 

consiguiente, se determina que estos siguen una distribución normal, debido que el 

valor de p resultó 0.055, siendo mayor al nivel de significancia de 0.05 con lo cual se 

puede concluir que los datos recopilados son normales. 

Después de realizar la prueba de normalidad, se procedió a elaborar las 

gráficas de control que para este caso son las X-R (media vs rango) debido a que el 

número de observaciones es menor a 10. Mediante estas gráficas se aspiraba a 

conocer si el proceso estaba bajo control o no, todo esto en función a los 10 criterios 

instaurados por Shewhart, los cuales son: 

• Uno o más puntos fuera de control 

 

• Dos de tres puntos consecutivos fuera de los límites de advertencia dos 

sigmas, pero aún dentro de los límites de control. 

• Cuatro de cinco puntos consecutivos fuera de los límites una sigma. 

 

•  Una corrida de ocho puntos consecutivos en el mismo lado de la línea 

central. 

• Seis puntos seguido que se incrementan o se decrementan de manera 

sostenida. 

• Quince puntos seguidos en la zona C (tanto arriba como debajo de la línea 

central). 

• Catorce puntos seguidos en ambos lados de la línea central, pero ninguno de 

ellos en la zona C. 

• Ocho puntos seguidos alternándose de arriba y abajo. 

 

• Un patrón inusual o no aleatorio en lo datos. 

 

• Uno o más punto cerca de un límite de control de advertencia. 
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En base a los puntos mencionados, se analizó la gráfica que se obtuvo en función 

a los datos tomados: 

Figura X2 

 

Cartas de control X-R 
 
 

Nota. Adaptado mediante el software Minitab 18. 

 

Tal como se puede visualizar en la Figura BB2, las gráficas correspondientes 

se encontraban bajo control, esto quiere decir que todos los puntos estaban adentro 

de los límites de control, por consiguiente, las variaciones existentes se producían 

debido a causas minoritarias. Como el proceso estaba bajo control, lo siguiente a 

determinar es la capacidad del proceso. 
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Figura X3 

 

Capacidad del proceso 
 
 

Nota. Adaptado mediante el software Minitab 18 

 

Con la gráfica resultante de capacidad del proceso de montaje, se puede 

observar que los datos se encuentran dentro de los límites. En general, se concluye 

que el proceso es incapaz, tanto a corto como largo plazo, esto debido a que el Cpk, 

Ppk < 1. Por otro lado, con respecto a la capacidad de corto plazo del proceso, los 

resultados indican no cumple con los requisitos del cliente puesto que, el Cpk < 1 y 

el proceso está ligeramente descentrado hacia la derecha ya que los valores del Cpk 

(0.55) y Cp (0.58) son diferentes. Este análisis indica que, la capacidad general del 

proceso podría mejorarse si se redujeran o eliminaran su variabilidad sistémica del 

proceso y con ello otorgar mayor robustez al proceso. 
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Apéndice Y 

 

Análisis sobre Mantenimiento de maquinaria y equipos 

 

Para realizar el análisis en mención, se elaboró un inventario de las máquinas con las que cuenta la empresa LumberJack siendo un total 

de 18 máquinas en el área de producción; posteriormente, se identificó las fallas de las máquina, para esto se utilizó la clasificación de las seis 

grandes pérdidas de los equipos, especificando cada tipo de falla por máquina así como su respectiva causa durante un periodo de seis meses, los 

mismos que corresponden al periodo de julio a diciembre del 2021, se muestra en la Tabla Y1. 

Tabla Y1 

 

Tipo de pérdida por cada maquinaria (Parte I) 

 

 

 

 
corte 

 

cortas moldes 
 

 

 
desbaste 

 

cortas 

reproceso 

 

máquina 

operarios 

Máquina Tipo de pérdida Causas Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre 

Pérdida por preparación y ajuste Configurar máquina 20.87 19.78 21.58 22.41 19.57 21.44 

Máquina de cortar Pérdida por velocidad reducida 
Disminución de velocidad en el 

29.74 27.58 25.14 26.34 24.45 23.42 

Pérdida por tiempo en vacío y paradas Falta de precisión al fijar los 
19.57

 
21.14 24.52 23.74 22.75 18.45 

Pérdida por puesta en marcha Acabado desigual en los cortes 18.6 19.87 20.14 21.45 21.42 22.47 

Máquina de Pérdida por tiempo en vacío y paradas Atascamiento de cuero en 
30.45

 
28.74 26.45 27.68 29.34 28.47 

Pérdidas por defecto de calidad y Inadecuado desbaste de los 
36.97

 
34.57 33.78 34.69 35.67 36.54 
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Tabla Y2 

 

Tipo de pérdida por cada maquinaria (Parte II) 
 

 

 

cocido 
 

reducida en el cocido 
 

 

 

 

calidad y reproceso 0.5cm 

 

Máquina de reactivar ajuste 

 

y paradas cortas 

 

Máquina de armar ajuste 

 

reducida de la máquina 

Máquina Tipo de pérdida Causas Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre 

Pérdida por puesta en marcha 
Acabado desigual en el 

21.12 22.2 21.87 22.15 21.41 22.14 

Pérdida por velocidad Disminución de velocidad 
17.54

 
16.75 17.45 16.52 17.25 17.12 

Máquina de aparado 
Pérdida por preparación y 

ajuste 
Ajuste de tensión 20.12 22.85 23.45 22.78 23.71 23.74 

Pérdidas por defecto de Cocido separado más de 
17.7

 
19.7 21.21 20.45 23.47 22.68 

Pérdida por preparación y 
Calentar la máquina 10.78

 
11.3 10.84 12.36 11.45 10.58 

pegamento Pérdidas por tiempo en vacío 
Error en fijación de suela 19.2 19 21.6 22.5 21.4 23.4 

Pérdida por preparación y 
Calentar la máquina 7.8

 
7.6 6.8 7.3 6.9 7 

punta Pérdida por velocidad Disminución de velocidad 
19.82

 
17.58 21.35 22.4 23.1 22.5 
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Tabla Y3 

 

Tipo de pérdida por cada maquinaria (Parte III) 

 

 

 

 
ajuste 

 

 
ajuste 

 

 

 

 
Máquina de cámara de 

frío 

 
 

Máquina de cámara de 

frío 

Máquina lustradora 

ajuste 

 
Pérdida por tiempo en vacío y 

paradas cortas 

 
Pérdida por preparación y 

ajuste 

 
Pérdida por preparación y 

ajuste 

 

 
Disminución de la 

 

 

15.75 16.58 17.25 17.68 17.48 16.78 

 
 

Máquina Tipo de pérdida Causas Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre 

Máquina de sorbetera 
Pérdida por preparación y 

Calentar la máquina 

 
7.5 

 
6.9 

 
7.8 

 
7.69 

 
8.12 

 
7.98 

Máquina pulidora 
Pérdida por preparación y 

Calentar la máquina 

 
7.97 

 
7.68 

 
7.85 

 
7.48 

 
8.75 

 
8.15 

Máquina de planchar 
Pérdida por preparación y 

Calentar la máquina 
 

7.58 
 

7.86 
 

7.54 
 

7.89 
 

7.45 
 

7.83 

 

presión de aire  

Cambio de cámara 35.45 31.48 32.45 32.87 31.45 33.78 

 
Calentar la máquina 

 
7.89 

 
7.69 

 
7.78 

 
7.95 

 
8.05 

 
8.45 

 



 

 

Con esta datan, se procedió a agrupar la cantidad de paradas breves por cada 

maquinaria, por un tiempo de seis meses, como se observa en la Tabla Y4. 

Tabla Y4 

 

Cantidad de paradas breves por maquinaria 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
pegamento 

punta 

 

 

 

 

frío 

 

 

 
Se procedió a hallar el tiempo medio entre fallas (MTBF): 

 

 

𝑴𝑻𝑩𝑭 = 
𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒓𝒆𝒂𝒍 𝒅𝒆 𝒇𝒖𝒏𝒄𝒊𝒐𝒏𝒂𝒎𝒊𝒆𝒏𝒕𝒐 × 𝑵° 𝒅𝒆 𝒎á𝒒𝒖𝒊𝒏𝒂𝒔 

 
 

𝑪𝒂𝒏𝒕𝒊𝒅𝒂𝒅 𝒅𝒆 𝒑𝒂𝒓𝒂𝒅𝒂𝒔 𝒃𝒓𝒆𝒗𝒆𝒔 
Para el tiempo real de funcionamiento se consideró: 

 

𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒓𝒆𝒂𝒍 𝒅𝒆 𝒇𝒖𝒏𝒄𝒊𝒐𝒏𝒂𝒎𝒊𝒆𝒏𝒕𝒐 
= 𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒑𝒓𝒐𝒈𝒓𝒂𝒎𝒂𝒅𝒐 − 𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒑𝒆𝒓𝒅𝒊𝒅𝒐 

Máquina Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre 

Máquina de cortar 394 385 389 397 381 389 

Máquina de desbaste 442 420 430 437 440 446 

Máquina de aparado 278 280 291 279 285 289 

Máquina de reactivar 
85

 
93 94 97 101 99 

Máquina de armar 
88

 
89 91 102 110 108 

Máquina sorbetera 180 175 196 180 185 188 

Máquina pulidora 89 85 84 87 86 80 

Máquina de planchar 142 152 149 152 159 162 

Máquina de cámara de 
103

 
112 118 112 119 115 

Máquina lustradora 85 84 87 88 88 89 
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Tabla Y5 

 

MTBF de la maquinaria 
 

 

 

 

 

 

(Hrs) 

 
Tiempo real de 

(Hrs) 

 

 

 
3227.5 3233.1 

 

 

 
3223.15 

 

 

 
3215.6 

 

 

 
3216.81 

 

 

 
3217.08 

máquinas 

 

 

 

 
Figura Y 1 

 

Índice de tiempo medio entre fallas (MTBF) por periodo de seis meses. 
 
 

 

En la Figura Y1 y en la Tabla Y5 se observó que, el MTBF por mes varió 

entre 29.47 horas/parada a 31.04 horas/parada, teniendo un promedio de 30.17 

horas/parada; por lo tanto, se concluyó que por cada 30.17 horas de trabajo, hubo 

una parada aproximadamente. 

funcionamiento 
8
 5  7   

Cantidad de 
18

 
18 18 18 18 18 

N° de paradas breves 1886 1875 1929 1931 1954 1965 

MTBF 30.80 31.04 30.08 29.98 29.63 29.47 

 

Julio Agosto 
Setiembr

 Octubr Noviembr Diciembr 
  e e e e 

Días totales 25 25 25 25 25 25 

Tiempo programado 
3600

 
3600 3600 3600 3600 3600 

Tiempo perdido 372.42 366.85 376.85 384.33 383.19 382.92 

 



708 
 

 

Para el cálculo del tiempo medio para reparar (MTTR), se empleó la 

siguiente fórmula: 

𝑴𝑻𝑻𝑹 = 
𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒕𝒐𝒕𝒂𝒍 𝒅𝒆 𝒊𝒏𝒂𝒄𝒕𝒊𝒗𝒊𝒅𝒂𝒅 × 𝑵° 𝒅𝒆 𝒎á𝒒𝒖𝒊𝒏𝒂𝒔 

 
 

𝑪𝒂𝒏𝒕𝒊𝒅𝒂𝒅 𝒅𝒆 𝒑𝒂𝒓𝒂𝒅𝒂𝒔 𝒃𝒓𝒆𝒗𝒆𝒔 
Por ello, se analizó el tiempo de inactividad por cada causa del tipo de 

 

pérdida de la maquinaria, el cual se observa en la Tabla Y6. 
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Tabla Y6 

 

Tiempo de inactividad de cada máquina (Parte I) 

 
 

 

Máquina Tipo de pérdida Causas 

 

Pérdida por preparación y ajuste Configurar máquina 

Tiempo total de inactividad (hrs) 

 

Máquina de cortar 

 

 

 

 

 
Máquina de 

desbaste 

 

 

 

 

 
Máquina de 

aparado 

 

Pérdida por velocidad reducida 
 

Pérdida por tiempo en vacío y paradas 

cortas 

Pérdida por puesta en marcha 

Pérdida por tiempo en vacío y paradas 

cortas 

Pérdidas por defecto de calidad y 

reproceso 

Pérdida por puesta en marcha 

Pérdida por velocidad reducida 

Pérdida por preparación y ajuste 

Pérdidas por defecto de calidad y 

reproceso 

Disminución de velocidad en el 

corte 

Falta de precisión al fijar los 

moldes 

Acabado desigual en los cortes 

Atascamiento de cuero en 

máquina 

Inadecuado desbaste de los 

operarios 

Acabado desigual en el cocido 

Disminución de velocidad en el 

cocido 

Ajuste de tensión 

Cocido separado más de 0.5cm 

Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre 

5.4 5.47 5.12 5.16 5.47 5.65 

5.01 5.19 4.98 5.21 5.14 5.02 

4.25 4.65 4.35 4.7 4.78 4.96 

4.87 4.68 4.89 4.67 4.89 5.1 

4.35 4.25 4.78 4.85 4.96 4.78 

4.78 4.99 5.06 5.41 5.26 5.14 

4.86 4.67 4.75 4.98 5.12 5.65 

4.6 4.78 4.25 4.67 4.15 4.2 

4.89 5.03 5.12 5.74 5.41 5.26 

4.98 4.78 5.14 5.26 5.41 5.23 
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Tabla Y7 

 

Tiempo de inactividad de cada máquina (Parte II) 
 

Máquina Tipo de pérdida Causas 
Tiempo total de inactividad (hrs) 

 

 

Máquina de reactivar 
 

paradas cortas 
 
 

Máquina de armar punta  
Pérdida por velocidad reducida 

Disminución de velocidad de 
 
4.65 4.74 4.35 4.98 4.78 4.7 

 

 

 

 

 

 

 

 
Máquina de cámara de 

frío 

Pérdida por tiempo en vacío y 

paradas cortas 

Disminución de la presión de 

aire 
2.45 2.65 2.54 2.74 2.56 2.7 

 Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre 

Pérdida por preparación y ajuste Calentar la máquina 4.12 4.24 4.75 4.69 4.85 4.7 

pegamento Pérdidas por tiempo en vacío y 
Error en fijación de suela

 
2.89 2.97 2.78 2.69 2.98 3.1 

Pérdida por preparación y ajuste Calentar la máquina 2.87 2.69 2.87 2.78 2.97 3.1 

 

 la máquina  

Máquina sorbetera Pérdida por preparación y ajuste Calentar la máquina 2.81 2.78 2.98 2.89 3.12 3.2 

Máquina pulidora Pérdida por preparación y ajuste Calentar la máquina 2.57 2.64 2.78 2.45 2.75 3 

Máquina de planchar Pérdida por preparación y ajuste Calentar la máquina 2.87 2.78 2.69 2.89 2.93 3.1 

 

 Pérdida por preparación y ajuste Cambio de cámara 2.56 2.87 2.78 2.96 2.94 2.9 

Máquina lustradora Pérdida por preparación y ajuste Calentar la máquina 2.87 2.68 2.15 2.48 2.75 2.7 
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Tabla Y8 

 

MTTR de la maquinaria 
 

  Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre  

 

 

(Hrs) 

inactividad (Hrs) 

 

 

 

 

 
Figura Y2 

 

MTTR de la maquinaria. 
 
 

 

De la Tabla Y8 y Figura Y2 se observa que, el MTTR por mes varió entre 

 

0.74 horas/parada a 0.77 horas/parada, teniendo un promedio de 0.76 horas/parada; 

por lo tanto, se concluyó que el tiempo promedio que se requirió para reparar una 

máquina después de una falla fue 0.76 horas aproximadamente. Las pérdidas 

descritas tanto en la Tabla Y6 y Tabla Y7, ocasionaron que los paros y fallas 

imprevistas presenten un mayor tiempo para ser reparadas. 

Días totales 25 25 25 25 25 25 

Tiempo programado 
3600

 
3600 3600 3600 3600 3600 

Tiempo total de 
78.65

 
79.53 79.11 82.2 83.22 84.24 

Cantidad de máquinas 18 18 18 18 18 18 

N° de paradas breves 1886 1875 1929 1931 1954 1965 

MTTR 0.75 0.76 0.74 0.77 0.77 0.77 
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Por otro lado, se procedió a calcular la efectividad total de los equipos 

(OEE), para ello se utilizó la siguiente fórmula: 

𝑶𝑬𝑬 = 𝑫𝒊𝒔𝒑𝒐𝒏𝒊𝒃𝒊𝒍𝒊𝒅𝒂𝒅 × 𝑹𝒆𝒏𝒅𝒊𝒎𝒊𝒆𝒏𝒕𝒐 × 𝑪𝒂𝒍𝒊𝒅𝒂𝒅 
Para lo cual, anteriormente se presentó las fallas que tenían las máquinas de 

acuerdo con sus pérdidas, dichos datos fueron agrupados según las seis grandes 

pérdidas para el cálculo del OEE, la agrupación en mención se observa en la Tabla 

Y9. 

Tabla Y9 

 

Agrupación de pérdidas 

 
 

OEE Pérdidas Julio 
Agost 

o 

Setiembr 

e 

Octubr 

e 

Noviembr 

e 

Diciembr 

e 

Disponibilida 
Pérdida por 

125.9 

d 
preparació 

6 
123.14 

 
126.09 

 
128.73 

 
125.45 

 
128.95 

 

 

 

 

 
Rendimiento 

 

 

 

 

 

 

 
Calidad 

n y ajustes 

Pérdidas 

por tiempo 

en vacío y 

paradas 

cortas 

Pérdidas 

por 

velocidad 

reducida 

Pérdidas 

por puesta 

en marcha 

Pérdidas 

por defecto 

de calidad 

 

 

 
84.97 

 

 

 

67.1 

 

 

39.72 

 

 

54.67 

 

 

 
85.46 89.82 91.6 

 

 

 

61.91 63.94 65.26 

 

 

42.07 42.01 43.6 

 

 

54.27 54.99 55.14 

 

 

 
90.97 

 

 

 

64.8 

 

 

42.83 

 

 

59.14 

 

 

 
87.1 

 

 

 

63.04 

 

 

44.61 

 

 

59.22 

  y reproceso  

 

Para el cálculo de la disponibilidad, se utilizará la siguiente fórmula: 
 

 

𝑫𝒊𝒔𝒑𝒐𝒏𝒊𝒃𝒊𝒍𝒊𝒅𝒂𝒅 = 
𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒐𝒑𝒆𝒓𝒂𝒕𝒊𝒗𝒐 

 
 

𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒑𝒓𝒐𝒈𝒓𝒂𝒎𝒂𝒅𝒐 
Siendo el tiempo operativo definido por la siguiente fórmula: 

 

𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒐𝒑𝒆𝒓𝒂𝒕𝒊𝒗𝒐 
= 𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒑𝒓𝒐𝒈𝒓𝒂𝒎𝒅𝒂𝒅𝒐 
− 𝑯𝒐𝒓𝒂𝒔 𝒑𝒐𝒓 𝒑𝒓𝒆𝒑𝒂𝒓𝒂𝒄𝒊ó𝒏 𝒚 𝒂𝒋𝒖𝒔𝒕𝒆𝒔 

Para el cálculo del Rendimiento, se empleará la fórmula: 



713 
 

 

 

𝑹𝒆𝒏𝒅𝒊𝒎𝒊𝒆𝒏𝒕𝒐 = 
𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒅𝒆 𝒇𝒖𝒏𝒄𝒊𝒐𝒏𝒂𝒎𝒊𝒆𝒏𝒕𝒐 

 
 

𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒐𝒑𝒆𝒓𝒂𝒕𝒊𝒗𝒐 
Siendo el tiempo de funcionamiento definido por la siguiente fórmula: 

 

𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑑𝑒 𝑓𝑢𝑛𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑚𝑖𝑒𝑛𝑡𝑜 
= 𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑝𝑟𝑜𝑔𝑟𝑎𝑚𝑎𝑑𝑜 − 𝐻𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑝𝑜𝑟 𝑎𝑗𝑢𝑠𝑡𝑒𝑠 
− 𝐻𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑝𝑜𝑟 𝑡𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑒𝑛 𝑣𝑎𝑐í𝑜 𝑦 𝑝𝑎𝑟𝑎𝑑𝑎𝑠 
− 𝐻𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑝𝑜𝑟 𝑣𝑒𝑙𝑜𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑟𝑒𝑑𝑢𝑐𝑖𝑑𝑎 

Y, por último, para la Calidad, se utilizará la fórmula: 
 

 

𝑪𝒂𝒍𝒊𝒅𝒂𝒅 = 
𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒑𝒓𝒐𝒅𝒖𝒄𝒕𝒊𝒗𝒐 

 
 

𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒅𝒆 𝒇𝒖𝒏𝒄𝒊𝒐𝒏𝒂𝒎𝒊𝒆𝒏𝒕𝒐 
Siendo el tiempo productivo definido por la siguiente fórmula: 

 

𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒑𝒓𝒐𝒅𝒖𝒄𝒕𝒊𝒗𝒐 
= 𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒐𝒑𝒆𝒓𝒂𝒕𝒊𝒗𝒐 − 𝑯𝒐𝒓𝒂𝒔 𝒑𝒐𝒓 𝒑𝒖𝒆𝒔𝒕𝒂 𝒆𝒏 𝒎𝒂𝒓𝒄𝒉𝒂 
− 𝑯𝒐𝒓𝒂𝒔 𝒑𝒐𝒓 𝒅𝒆𝒇𝒆𝒄𝒕𝒐 𝒅𝒆 𝒄𝒂𝒍𝒊𝒅𝒂𝒅 
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Tabla Y10 

 

Tiempos para el cálculo de indicadores 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
funcionamiento 

 

 

 

 
Tabla Y11 

 

OEE de la maquinaria 

 
 

Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre 

Disponibilidad 96.50% 96.58% 96.50% 96.42% 96.52% 96.42% 

Rendimiento 95.62% 95.76% 95.57% 95.48% 95.52% 95.67% 

Calidad 101.74% 101.53% 101.71% 101.75% 101.62% 101.39% 

OEE 93.88% 93.90% 93.80% 93.68% 93.68% 93.53% 

Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre 

 
Tiempo programado 3600 

 
3600 

 
3600 

 
3600 

 
3600 

 
3600 

 

Tiempo operativo 3474.04 
 

3476.86 
 

3473.91 
 

3471.27 
 

3474.55 
 

3471.05 

Tiempo de 
3321.97

 
 

3329.49 
 

3320.15 
 

3314.41 
 

3318.78 
 

3320.91 

 

Tiempo productivo 3379.65 
 

3380.52 
 

3376.91 
 

3372.53 
 

3372.58 
 

3367.22 
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Figura Y 3 

 

OEE de la maquinaria por el periodo de seis meses. 
 
 

 
De la Tabla Y11 y Figura Y3 se observa que, el OEE por mes varió entre 

93.53% a 93.90%, teniendo un promedio de 93.75%; por lo tanto, se concluyó que la 

maquinaria se está manejando de manera adecuada, sin embargo, existen ciertos 

factores como los paros imprevistos lo que ocasiona que la maquinaria no sea 

utilizada realmente en su totalidad como debería de ser. 
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Apéndice Z 

Clima laboral 

Para poder determinar el índice de clima laboral de la empresa en estudio, se 

encuestó a algunos trabajadores, seleccionados previamente, con el fin de medir el 

porcentaje de esta técnica de recolección de datos. De esta manera, para la 

realización de la encuesta se emplearon los nueve atributos formulados por Stinger & 

Litwin (1978) con el fin de tener un alcance mayor de la situación. Los atributos son 

los siguientes: 

Figura Z1 

 

Atributos para el Clima Laboral 

 

 
Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 

 

A continuación, se mostrará la encuesta realizada a los colaboradores de la 

empresa LumberJack, la misma que integra preguntas para cada uno de los atributos 

mencionados en la figura anterior. 
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Figura Z2 

 

Encuesta para el Clima Laboral (Parte 1). 
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Figura Z3 

 

Encuesta para el Clima Laboral (Parte 2). 
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Figura Z4 

 

Encuesta para el Clima Laboral (Parte 3). 
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Figura Z5 

 

Encuesta para el Clima Laboral (Parte 4). 
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Figura Z6 

 

Encuesta para Clima Laboral (Parte 5). 
 
 

 

Los resultados de la evaluación de cada uno de los atributos se muestran en 

las siguientes figuras, así como el gráfico respectivo de cada uno de ellos. 

- Estructura 

 
 

Como se observa en la Figura Z7, se desarrollaron preguntas relacionadas a 

la estructura organizacional. 
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Figura Z7 

 

Atributo Clima Laboral: Estructura. 
 

Nota. Adaptado del Software V&B Consultores. 

Figura Z8 

 

Gráfico del atributo: Estructura. 
 

 
Nota. Adaptado del Software V&B Consultores. 

 

En la Figura Z8, se visualiza que la evaluación realizada para el atributo 

Estructura se obtuvo un puntaje de 55.78% y una brecha de 44.22%, esto demuestra 

que algunos de los trabajadores de la empresa LumberJack no tienen clara la 
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estructura organizativa de la empresa, ni la cadena de mando con la que se rige la 

misma. 

- Responsabilidad 

 

Como se observa en la Figura Z9, se desarrolló preguntas relacionadas a la 

responsabilidad de los trabajadores con respecto a sus funciones y el significado que 

tenía para cada uno el poder tomar acción a los problemas de su trabajo sin la 

necesidad de consultar con sus jefes. 

Figura Z9 

 

Atributo Clima Laboral: Responsabilidad. 
 
 

 
Nota. Adaptado del Software V&B Consultores. 
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Figura Z10 

 

Gráfico del atributo: Responsabilidad. 
 

 
Nota. Adaptado del Software V&B Consultores. 

 
En la Figura Z10, se observa que, en la evaluación realizada, mediante la 

encuesta, se obtuvo como puntaje total 54.01%, esto refleja el poco compromiso y 

responsabilidad de los colaboradores con su trabajo, así como la poca autonomía que 

ejercían los mismos en sus funciones. Este factor es importante, debido que el bajo 

compromiso y responsabilidad de los trabajadores reduce la productividad de la 

empresa. 

- Recompensa 

 

Como se muestra en la Figura Z11, se desarrollaron preguntas relacionadas al 

reconocimiento al trabajo bien realizado o alguna acción que repercutía de manera 

positiva en la empresa. 
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Figura Z11 

 

Atributo Clima Laboral: Recompensa. 
 

 
Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 

 

Figura Z12 

 

Atributo Clima Laboral: Recompensa. 
 

 
Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 

 

En la Figura Z12, se observa que, en la encuesta realizada a los trabajadores 

se obtuvo 45.47% como puntaje total del atributo de Recompensa, este porcentaje 
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demuestra que un número considerable de colaboradores no sentían que su trabajo 

fuera valorado, puesto que no eran reconocidos y que su salario no estaba acorde con 

las funciones que realizaban, es por ello por lo que, al momento que efectuaban sus 

labores no era de la manera óptima posible. 

- Riesgo 

 

Como se aprecia en la Figura Z13, se desarrollaron preguntas relacionadas a 

los riesgos y desafíos que asumía la empresa, con énfasis en la toma de riesgos para 

lograr el desarrollo de la empresa en estudio. 

Figura Z13 

 

Atributo Clima Laboral: Riesgo. 

 

 
Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 
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Figura Z14 

 

Gráfico del atributo: Riesgo. 
 
 

 
Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 

 

En la Figura Z14, se observa el gráfico del resultado de la evaluación 

realizada a los trabajadores donde se obtuvo como puntaje total 48.75% del atributo 

de Riesgo, esto hace referencia a que los colaboradores consideraban que no se 

tomaban acciones de riesgo ni los desafíos necesarios para alcanzar los objetivos 

planificados por la empresa. 

- Calidez 

 

Se observa en la Figura Z15, se desarrollaron preguntas que se desarrollaron 

relacionadas a la fraternidad y compañerismo que existía entre los colaboradores de 

la empresa LumberJack, con énfasis en la amistad entre los mismos. 
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Figura Z15 

 

Atributo Clima Laboral: Calidez. 
 

 
Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 

 

Figura Z16 

 

Gráfico del atributo: Calidez. 
 
 

 

En la Figura Z16, se observa el gráfico del resultado de la evaluación 

realizada a los colaboradores de la empresa en estudio, donde se obtuvo como 

puntaje total 55.58% en cuanto al atributo Calidez, este porcentaje nos refleja el poco 

compañerismo y escasa amistad entre los colaboradores en la empresa LumberJack. 
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- Apoyo 

 

En la Figura Z17 se observan las preguntas relacionadas con la percepción, 

por parte de los trabajadores, de ayuda entre los operarios y directivos, teniendo 

énfasis en la cooperación entre ellos para la solución de los problemas presentados 

en la empresa en estudio. 

Figura Z17 

 

Atributo Clima Laboral: Apoyo. 

 

 
Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 



730 
 

Figura Z18 

 

Gráfico del atributo: Apoyo. 
 
 

 
Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 

 

Como se aprecia en la Figura Z18, se observa el gráfico del resultado de la 

evaluación a los colaboradores mediante la encuesta, donde se obtuvo como puntaje 

total 58.80% con respecto al atributo Apoyo. Este resultado refleja que los 

colaboradores consideraban que existía una escasa cooperación a favor del 

cumplimiento de los objetivos planificados. 

- Normas 

 

En la Figura Z19, se observa las preguntas relacionadas con las normativas 

impuestas por la empresa y el cumplimiento de estas. 
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Figura Z19 

 

Atributo Clima Laboral: Normas. 
 
 

 
Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 

 

Figura Z20 

 

Gráfico del atributo: Normas 
 
 

 
Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 

 

En la Figura Z20, se observa el gráfico del resultado de la evaluación, donde 

se obtuvo como puntaje total 52.88% con respecto al atributo Normas. Este resultado 



732 
 

demuestra que los colaboradores no consideraban que las normativas impuestas por 

la empresa favorecieran a su desempeño laboral debido que no están alineadas al 

logro de los objetivos de la organización. 

- Conflictos 

 

Como se aprecia en la Figura Z21, se desarrollaron preguntas relacionadas 

con el tratamiento de conflictos, problemas y aceptación de ideas o pensamientos 

diferentes a los realizados por los jefes, gerentes o directivos. 

Figura Z21 

 

Atributo Clima Laboral: Conflictos. 
 
 

 
Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 
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Figura Z22 

 

Gráfico del atributo Conflictos. 
 
 

 
Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 

 

En la Figura Z22 se observa el gráfico del resultado de la evaluación, donde 

se obtuvo como puntaje total 44.17% con respecto al atributo Conflictos, es decir 

que los colaboradores de la empresa en estudio consideraban que existían conflicto 

con facilidad y las ideas que contradecían o eran diferentes a las de los superiores no 

tomaban en consideración. 

- Identidad 

 

Como se aprecia en la Figura Z23, se desarrollaron preguntas relacionadas 

con la fidelidad, lealtad e identidad por parte de los colaboradores, así como el 

sentido de identificación y pertenencia al equipo de trabajo en la empresa 

LumberJack. 
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Figura Z23 

 

Gráfico del atributo: Conflictos. 
 
 

 
Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 

 

Figura Z24 

 

Gráfico del atributo: Identidad. 
 
 

 

En la Figura Z24 se observa el gráfico del resultado de la evaluación 

realizada a los colaboradores, donde se obtuvo como puntaje total 54.90% con 

respecto al atributo Identidad. Este resultado refleja que los trabajadores no se 
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sentían identificados con la organización, debido que sus objetivos personales no 

estaban relacionados con los de la empresa, los mismos que afectaban a la 

productividad de la empresa. 

En la Figura Z25 se muestra el resultado total de los atributos escogidos, a 

partir de los puntajes obtenidos en cada uno de ellos. 

Figura Z25 

 

Índice único de Clima Laboral. 
 

 

 
Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 
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Figura Z26 

 

Gráfico del resultado del Índice Único de Clima Laboral 
 
 

 
Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 

 

Como resultado de la evaluación realizada a los trabajadores de la empresa 

LumberJack, se observa que existe una brecha total de 47.74%, el cual refleja la 

incomodidad de los colaboradores con la empresa y la poca motivación que tienen 

los mismos para trabajar o ser parte de esta. Por ello, la gerencia debería tomar 

acciones para corregir o disminuir el porcentaje de brecha que existe, una posible 

solución sería la de promover la existencia de un ambiente más cómodo y grato para 

los colaboradores y se pueda desarrollar a mediano plazo una mejor fidelidad y se 

sientan identificados con la empresa y sus objetivos. 
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Apéndice AA 

Cultura Organizacional 

Siguiendo con la evaluación se procedió a medir el grado de motivación de 

los colaboradores de la organización “Cultura organizacional” proporcionado V&B 

Consultores. 

Figura AA1 

 

Cultura Organizacional. 
 

 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 

En primer lugar, se desarrolló una evaluación de la cultura organizacional de 

la empresa LumberJack, a continuación, se mostrará los niveles jerárquicos que 

fueron establecidos por la organización los cuales son: 

Figura AA2 

 

Nivel jerárquico. 
 

Nota. Adaptado mediante el software V&B Consultores. 

En segundo lugar, se propuso variables con el objetivo de medir la 

motivación de todos los colaboradores de la empresa LumberJack en sus distintas 

áreas de trabajo, los cuales son: 
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Figura AA3 

 

Variables. 
 

 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 
Gerente General: 

 
Figura AA4 

 

Cultura organizacional – Gerente general. 

 

Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 

Según lo evaluado, se analiza que, el gerente general de la empresa 

LumberJack tiene un regular y buen promedio ponderado, en ese sentido se destaca 

las variables de estado regular con respecto al trabajo bajo presión, comunicación y 

cooperación. 
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Gerentes: 

 
Figura AA5 

 

Cultura organizacional - Gerentes. 
 

 

Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 

Según lo evaluado se comprende que, los Gerentes de la empresa 

LumberJack tiene promedio ponderado en un estado regular, entre las variables que 

más resaltan son: trabajo en equipo, compromiso y trabajo bajo presión. 

Jefe de Áreas: 

 
Figura AA6 

 

Cultura organizacional - jefe de áreas. 
 
 

Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 

Según lo evaluado se comprende que, los jefes de áreas de la empresa 

LumberJack tienen un promedio ponderado en un estado regular, entre las variables 

que más resaltan son: integración, comunicación y cooperación. 
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Colaboradores: 

 
Figura AA7 

 

Cultura organizacional – Colaboradores. 
 
 

Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 

Según lo evaluado se comprende que, los colaboradores de la empresa 

LumberJack tienen un promedio ponderado en un estado regular, entre las variables 

que más resaltan son: trabajo bajo presión, compromiso y comunicación. 

Para analizar mejor los resultados de la cultura organizacional se muestra la 

siguiente figura: 

Figura AA8 

 

Resultados de la cultura organizacional. 
 
 

Nota. Adaptado mediante el software V&B Consultores. 
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Al concluir la evaluación se logró un diagnóstico de cultura organizacional 

por cada nivel jerárquico de la organización, el cual fue de un control ponderado de 

49, ello indica que la empresa LumberJack no tiene una buena cultura organizacional 

por lo que tiene de ser restructurado por los gerentes de la empresa. 
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Apéndice BB 

Ausentismo Laboral 

Como parte del diagnóstico de desempeño laboral, se hizo el cálculo del 

índice de ausentismo laboral con el propósito de conocer la disponibilidad de horas 

hombre que cuenta la empresa, con el fin de realizar las actividades sin retrasos en 

los objetivos previamente planificados. 

Para calcular el índice de ausentismo laboral se utilizó información del 

periodo de julio a diciembre del año 2021, también se hizo uso de los datos que 

ofrece el reloj marcador que cuenta la empresa, es así como se obtuvo la hora de 

ingreso y salida de los colaboradores, como también los días que no asistieron, ya 

sea por descanso médico, permisos, etc. 

Además, como información adicional se tiene que la cantidad de 

trabajadores es 25 actualmente y trabajan 48 horas semanales. 

Se utilizó la siguiente fórmula para hallar el índice de ausentismo laboral: 

 
Í𝑛𝑑𝑖𝑐𝑒 𝑑𝑒 𝑎𝑢𝑠𝑒𝑛𝑡𝑖𝑠𝑚𝑜 𝑙𝑎𝑏𝑜𝑟𝑎𝑙 

 
𝐻𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑎𝑢𝑠𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 

= 𝑥 100% 
𝐻𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑔𝑟𝑎𝑚𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠 𝑎𝑙 𝑚𝑒𝑠 
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Tabla BB1 

 

Índice de Ausentismo Laboral. 
 

Índice de ausentismo laboral 

 

 
 

trabajadores 

 

 

 

 
programadas 

laboral 

Figura BB1 

 

Índice de Ausentismo Laboral de la empresa LumberJack. 
 

 
En la Figura BB1, se muestra que el índice de ausentismo laboral en los 

últimos 6 meses no es mayor de 1.0%. En ese sentido, se concluye que el índice de 

ausentismo laboral es mínimo lo cual es aceptable, sin embargo, se deberá 

desarrollar un plan de acción para aumentar el compromiso de los colaboradores 

hacia la empresa. 

Variables Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre 

Cantidad de 
25

 
 

25 
 

26 
 

25 
 

25 
 

25 

Horas de ausencia 

(incluyendo 38.4 

 
35.2 

 
38.2 

 
38.6 

 
38.8 

 
38.5 

tardanzas)      

Horas laborables 
5000

 
5000 5000 5408 5000 5000 

% Ausentismo 
0.77%

 
0.70% 0.71% 0.77% 0.78% 0.77% 
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Apéndice CC 

Rotación de personal 

Para poder conocer la situación actual de la empresa LumberJack con 

respecto a las contrataciones, recontrataciones, renuncias, entre otros, se procedió a 

calcular el índice de rotación de personal para poder conocer a mayor detalle como 

son los comportamientos de estos cálculos realizados con respecto al personal de la 

empresa. Para obtener el índice de rotación del personal, primero se deberá tener 

como información previa la cantidad de personal que se desempeña en sus 

respectivas labores, y también contar con la información de la disponibilidad de 

trabajadores de cada mes desde julio a diciembre del año 2021. 

A continuación, se pudo calcular el índice de rotación de personal mediante 

la siguiente fórmula. 

Í𝑛𝑑𝑖𝑐𝑒 𝑑𝑒 𝑟𝑜𝑡𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙 
 

𝑁° 𝑑𝑒 𝑒𝑚𝑝𝑙𝑒𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑞𝑢𝑒 𝑟𝑒𝑛𝑢𝑛𝑐𝑖𝑎𝑟𝑜𝑛 
= 

𝑁° 𝑝𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜 𝑑𝑒 𝑒𝑚𝑝𝑙𝑒𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑑𝑢𝑟𝑎𝑛𝑡𝑒 𝑒𝑙 𝑚𝑖𝑠𝑚𝑜 𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜 

 

𝑥 100 

 

Tabla CC1 

 

Índice de rotación de personal. 
 

Índice de rotación de personal 

 

 
 

trabajadores 

renunciaron 

 

mismo periodo 

 

 
personal 

Variables Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre 

Cantidad de 
25

 
 

25 
 

26 
 

25 
 

25 
 

25 

N° de empleados que 
1
 

2 2 1 2 2 

N° promedio de 

empleados durante el 
25

 

 
 

25 

 
 

26 

 
 

26 

 
 

25 

 
 

25 

específico      

% Rotación de 
4.00%

 
8.00% 7.69% 3.85% 8.00% 8.00% 
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Figura CC1 

 

Índice de rotación de personal de la empresa LumberJack. 
 

 

 
En la figura CC1 se visualiza que el índice de rotación de personal varía en 

función muchas veces de la renuncia del personal, por lo que se ejerce el proceso de 

contratación de nuevo personal. Si bien es cierto en algunos meses el índice está por 

debajo de lo normal, y no supera el 8%, muchas veces se prefiere evitar la 

adquisición de nuevo personal, debido a que esto implica, un proceso de 

interiorización, capacitaciones, entre otros procesos que se dan al contar con nuevos 

trabajadores. 
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Apéndice DD 

Evaluación de GTH. 

Mediante el soporte del software V&B Consultores, se identificó las 

competencias necesarias por la empresa LumberJack. 

Lo primero que se realizó fue el desglose de la misión y visión que son los 

ADN’s, de igual forma se realiza para los valores y objetivos estratégicos que 

también se desglosan en ADN’s. Seguidamente se selecciona las competencias 

necesarias que se adapten a la situación actual de la empresa. 

Posteriormente se registra los datos que son requeridos en el software, 

después se realizó la evaluación de influencia que se ejerce sobre cada competencia. 

Para lo cual hay un nivel de influencia que está comprendido por valores del 0 al 9. 

Tabla DD1 

Leyenda evaluación GTH. 
 

LEYENDA 
 

Nivel de influencia 

Ninguno 

Poco 

Mediano 

Alto 

Imprescindible 

Puntaje 

0 

3 

 

5 

 

7 

 

9 
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Figura DD1 

 

Matriz de ponderación de competencias. 
 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Tal como se observa en la imagen, se realizó con competencias entre los 

objetivos, misión, visión y valores, lo que permitirá obtener las competencias más 

importantes para el cumplimiento del plan estratégico. 

Figura DD2 

 

Cuadro de priorización y selección de competencias. 
 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

En la figura DD3 se observa las competencias más relevantes como la calidad 

del trabajo, trabajo en equipo y la comunicación, entre otros. Esto permitirá a la 

empresa obtener un buen rendimiento. 

Figura DD3 

 

Gráfica general de influencia de las competencias. 
 

 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Figura DD4 

 

Gráfica desglosable de influencia de las competencias. 
 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

Después de la selección y priorización de las competencias con mayor 

influencia en las variables, se procedió a realizar la respectiva evaluación de cada 

una de las competencias. 

Figura DD5 

 

Evaluación de competencia. 
 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Figura DD6 

 

Radar de evaluación de competencia. 
 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 

Como resultado final de esta evaluación es de 44.86%, la cual refleja que el 

personal no se encuentra capacitado y algunos no tienen claro los objetivos de la 

empresa, es por ello que, se deberá proponer planes de capacitación basados en la 

competencia de cada puesto de trabajo. 
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Apéndice EE 

 

Indicadores de la gestión y salud en el trabajo 

 

Con información brindada por la empresa LumberJack, se procedió a realizar 

los cálculos de los índices de frecuencia, severidad y lesiones incapacitantes o índice 

de accidentabilidad. Las jornadas de trabajo en la empresa en estudio es de ocho 

horas laborales por día y se cuenta con un promedio de 26 trabajadores, por lo cual 

se utilizó el factor K de 200,000 Horas Hombre para el cálculo de los indicadores de 

frecuencia y severidad, mientras que, para el índice de lesiones incapacitantes, se 

utilizó el factor Z=200. En la Figura EE2, se muestra los cálculos de cada mes del 

año 2021. 

Por lo tanto, se concluye que, a partir del cálculo realizado del índice de 

lesiones incapacitantes, se obtuvo un valor de 3.73, valor que se encuentra en el 

rango de 2.5 – 5, lo que indica que la empresa LumberJack tiene un moderado 

sistema de Gestión de Seguridad y Salud en el Trabajo. 
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Figura EE1 

 

Gráfico del Índice de accidentabilidad de la empresa LumberJack, 
 
 

Figura EE2 

 

Índice de Accidentabilidad de la empresa LumberJack. 
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Apéndice FF 

Matriz IPER 

A continuación, se muestra las condiciones laborales de los operarios de la 

empresa LumberJack, donde se identificaron los peligros y riesgos de los procesos 

productivo del producto patrón, calzado sport Kennedy. 

Figura FF1 

 

Evaluación de la significancia. 
 
 

 

Tomado de Resolución Ministerial N°0-50-2013-TR, 2013. 

(https://www.mimp.gob.pe/files/programas_nacionales/pncvfs/ccst/RM-050-2013- 

TR-Formatos-referenciales.pdf) 
 

Figura FF2 

 

Criterio de evaluación Probabilidad y Severidad. 
 

http://www.mimp.gob.pe/files/programas_nacionales/pncvfs/ccst/RM-050-2013-
http://www.mimp.gob.pe/files/programas_nacionales/pncvfs/ccst/RM-050-2013-
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Nota. Tomado de Resolución Ministerial N°0-50-2013-TR, 2013. 

(https://www.mimp.gob.pe/files/programas_nacionales/pncvfs/ccst/RM-050-2013- 

TR-Formatos-referenciales.pdf) 

Figura FF3 

 

Interpretación de valoración del riesgo. 

 

Nota. Tomado de Resolución Ministerial N°0-50-2013-TR, 2013. 

(https://www.mimp.gob.pe/files/programas_nacionales/pncvfs/ccst/RM-050-2013- 

TR-Formatos-referenciales.pdf) 

Figura FF4 

 

Inspección y revisión del cuero. 
 
 

http://www.mimp.gob.pe/files/programas_nacionales/pncvfs/ccst/RM-050-2013-
http://www.mimp.gob.pe/files/programas_nacionales/pncvfs/ccst/RM-050-2013-
https://www.mimp.gob.pe/files/programas_nacionales/pncvfs/ccst/RM-050-2013-TR-Formatos-referenciales.pdf
https://www.mimp.gob.pe/files/programas_nacionales/pncvfs/ccst/RM-050-2013-TR-Formatos-referenciales.pdf
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Figura FF5 

 

Almacén de materia prima. 
 
 

 
Figura FF6 

 

Marcar cuero. 
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Figura FF7 

 

Introducir MP a máquina cortadora. 
 

 

Figura FF8 

 

Corte de piezas. 
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Figura FF9 

 

Cocido de cortes 
 
 

 
Figura FF10 

 

Lijado de bordes de cortes. 
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Figura FF11 

 

Colocado de pegamento en forros. 
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MATRIZ IPER 
 

Figura FF12 

 

Matriz IPER del proceso cortado. 
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Figura FF13 

 

Matriz IPER proceso Desbaste y Aparado. 
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Figura FF14 

 

Matriz IPER proceso Montaje (Parte 1). 
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Figura FF15 

 

Matriz IPER proceso Montaje (Parte 2). 
 
 



763 
 

 

Figura FF16 

 

Matriz IPER proceso Acabado. 
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Figura FF17 

 

Matriz IPER proceso Empaquetado. 
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Apéndice GG 

Diagnóstico de línea base SGSST 

Para realizar el diagnóstico de línea base del sistema de gestión de Seguridad y Salud en el Trabajo se utilizó el cuestionario que 

se encuentra en la resolución magisterial 050-2013-TR, con el fin de poder tener una evaluación en distintos factores de la empresa 

LumberJack, a continuación, se muestra el desarrollo de los ocho lineamientos: 

Figura GG1 

 

Gráfico circular del grado de cumplimiento de compromiso e involucramiento. 

 

Nota. Adaptado de Resolución Ministerial No. 050-2013-TR. 
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Figura GG2 

 

Gráfico circular del grado de cumplimiento de compromiso e involucramiento. 
 
 

 

En la Figura GG3 se visualiza que la empresa LumberJack tuvo un 20% en el factor compromiso e involucramiento, para que la 

empresa mejore con respecto a este indicador deberá proponer recursos necesarios de seguridad y salud en el trabajo. 
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Figura GG3 

 

Política de seguridad y salud ocupacional. 

 

Nota Adaptado de Resolución Ministerial No. 050-2013-TR. 
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En la Figura GG5 se visualiza que la empresa LumberJack tuvo un 17% en el factor Política de seguridad y salud ocupacional, 

para que la empresa mejore con respecto a este indicador deberá implementar una política documentada en materia de seguridad y salud 

en el trabajo. 

Figura GG4 

 

Gráfico circular del grado de cumplimiento de política de seguridad y salud ocupacional. 
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Figura GG5 

 

Planeamiento y aplicación (Parte I). 
 

Nota Adaptado de Resolución Ministerial No. 050-2013-TR. 
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Figura GG6 

 

Planeamiento y aplicación (Parte II). 
 
 

Nota Adaptado de Resolución Ministerial No. 050-2013-TR. 
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Figura GG7 

 

Gráfico circular del grado de cumplimiento de Planeamiento y aplicación. 
 
 

 

En la Figura GG8 se visualiza que la empresa LumberJack tuvo un 0% en el factor de Planeamiento y Aplicación, para que la 

empresa mejore con respecto a este indicador deberá implementar procedimientos y herramientas que ayuden a identificar peligros, 

riesgos y controles. 
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Figura GG8 

 

Implementación y operación (Parte I). 
 
 

Nota Adaptado de Resolución Ministerial No. 050-2013-TR. 
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Figura GG9 

 

Implementación y operación (Parte II). 
 
 

Nota Adaptado de Resolución Ministerial No. 050-2013-TR. 
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En la Figura GG11 se visualiza que la empresa LumberJack tuvo un 25% en el factor de Implementación y operación, para que 

la empresa mejore con respecto a este indicador fue necesario implementar un Comité de Seguridad y Salud en el Trabajo, con el fin de 

reducir los peligros y riesgos que aquejen en la organización. 

Figura GG10 

 

Gráfico circular del grado de cumplimiento de Implementación y operación. 
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Figura GG11 

 

Evaluación Normativa. 
 

Nota Adaptado de Resolución Ministerial No. 050-2013-TR. 
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Figura GG12 

 

Gráfico circular del grado de cumplimiento de evaluación normativa. 
 
 

 
En la Figura GG13 se visualiza que la empresa LumberJack tuvo un 33% en el factor de evaluación normativa, para que la 

empresa mejore con respecto a este indicador fue necesario realizar un reglamento interno de seguridad y salud en el trabajo, con el fin 

de que los colaboradores puedan cumplir con las normas y reglamentos que se establecieron. 
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Figura GG13 

 

Verificación (Parte I). 
 
 

Nota Adaptado de Resolución Ministerial No. 050-2013-TR. 
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Figura GG14 

 

Verificación (Parte II). 
 
 

Nota Adaptado de Resolución Ministerial No. 050-2013-TR. 
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Figura GG15 

 

Gráfico circular del grado de cumplimiento de verificación. 
 
 

 

En la Figura GG16 se visualiza que la empresa LumberJack tuvo un 33% en el factor de verificación, para que la empresa 

mejore con respecto a este indicador fue necesario realizar una supervisión, monitoreo y seguimiento de desempeño, con el fin de evitar 

que los colaboradores puedan tener accidentes, enfermedades dentro o fuera del horario de empresa. 



780 
 

 

Figura GG16 

 

Control de información y documentos (Parte I). 
 

Nota Adaptado de Resolución Ministerial No. 050-2013-TR. 
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Figura GG17 

 

Control de información y documentos (Parte II). 
 
 

Nota Adaptado de Resolución Ministerial No. 050-2013-TR. 
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Figura GG18 

 

Gráfico circular del grado de cumplimiento de control de información y documentos. 
 
 

 

En la Figura GG19 se visualiza que la empresa LumberJack tuvo un 0% en el factor de control de información y documentos, 

para que la empresa mejore con respecto a este indicador fue necesario realizar formatos de documentación y registros de seguridad y 

salud en el trabajo, con el fin de tener una adecuada comunicación de seguridad entre distintos niveles de la organización. 
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Figura GG19 

 

Revisión por la dirección. 
 

 
Nota Adaptado de Resolución Ministerial No. 050-2013-TR. 

 

En la Figura GG21 se visualiza que la empresa LumberJack tuvo un 0% en el 

factor de Revisión por la dirección, para que la empresa mejore con respecto a este 

indicador fue necesario que la alta dirección revise y analice periódicamente el 

sistema de gestión de seguridad y salud en el trabajo. 
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Figura GG20 

 

Gráfico circular del grado de cumplimiento de revisión por la dirección. 
 
 

Finalmente, para determinar el Porcentaje de Cumplimiento del Índice Único 

de Seguridad y Salud Ocupacional, se realizó un resumen cada uno de los 

lineamientos como se muestra en la Figura GG22. 

Figura GG21 

 

Puntaje de los Lineamientos de Seguridad y Salud en el Trabajo. 
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Figura GG22 

 

Resultados de la Evaluación del Sistema de Gestión de Seguridad y Salud en el 

Trabajo. 

 
 

A continuación, en la Figura GG24, se observa que LumberJack cumplió con 

un 17.65% del cuestionario de la resolución magisterial 050-2013-TR, esto se debe a 

que no cumple con los requisitos mínimos que exige la ley, por ende, se debe realizar 

una mejora para tener un sistema de gestión de seguridad y salud en el trabajo. 

Figura GG23 

 

Resumen de los Lineamientos de Seguridad y Salud en el Trabajo. 
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Apéndice HH 

 

Evaluación de la Distribución de Planta 

 

Para evaluar la distribución de planta se utilizó una lista de comprobación 

que del libro de Muther. Esta lista está conformada por 8 factores, de los cuales son: 

hombre, maquinaria, materiales, movimiento y manejo de materiales, edificio, 

cambio, servicio y espera/almacenamiento. 

En la lista de comprobación existe diversas informaciones sobre cada factor, 

la cual sirvió para poder realizar una evaluación más profunda sobre si se necesita 

realizar una distribución en la empresa. Estos factores se encuentran detallados en las 

siguientes figuras. 

Figura HH1 

 

Check list distribución de planta – Parte I. 
 

Nota. Adaptado de Distribución en planta, por Muther, R., 1970. Barcelona, España. 

Ed. Hispano Europea S.A. 



787 
 

 

Figura HH2 

 

Check list distribución de planta – Parte II. 
 

Nota. Adaptado de Distribución en planta, por Muther, R., 1970. Barcelona, España. 

Ed. Hispano Europea S.A. 
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Figura HH3 

 

Check list distribución de planta – Parte III. 
 

 
Nota. Adaptado de Distribución en planta, por Muther, R., 1970. Barcelona, España. 

Ed. Hispano Europea S.A. 

 

Se observa en la Figura HH3 que, luego de realizar la evaluación se obtuvo 

un resultado de 56%, esto se debe al desorden que se presenta en distintas áreas de la 

empresa LumberJack, por ello se concluye que debe realizarse una redistribución de 

planta, con el fin de mejorar los tiempos de traslados del material, insumos y 

minimizar el recorrido para el uso de las máquinas. 
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Apéndice II 

Evaluación 5S 

Siguiendo con el diagnóstico en la organización se podrá evidenciar la 

evaluación del orden y limpieza de la planta, en el cual se utilizó el checklist de las 

5S, donde está dividido en distintas preguntas para cada una de las “S”, luego de 

haber sido respondidos las preguntas se procedió a determinar si era necesario 

mejorar o no el orden y limpieza en la empresa LumberJack. 

1. Seiri (Clasificación) 

 

Se comenzó a evaluar a la primera “S”, donde se obtuvo un puntaje de 4 en el 

cual se concluye que es necesario mejorar, ya que hay varios elementos, 

herramientas y materiales en desuso y no están clasificados. 

Figura II1 

 

Evaluación de Seiri. 
 

Nota. Tomado de “Check list 5S”. 

2. Seiton (Orden) 

 

Se pudo evaluar a la segunda “S”, donde se obtuvo un puntaje de 3 en el cual 

se concluye que es necesario mejorar, ya que las herramientas no están 
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correctamente organizadas, también las zonas de pase libre no están demarcadas con 

líneas y finalmente las zonas donde se colocan los materiales no están de manera 

adecuada. 

Figura II2 

 

Evaluación de Seiton. 
 

Nota. Tomado de “Check list 5S”. 

3. Seiso (Limpieza) 

 

Se pudo evaluar a la tercera “S”, donde se obtuvo un puntaje de 7 en el cual 

se concluye que la empresa LumberJack necesita mejorar con respecto a la limpieza, 

ya que existe suciedad en las herramientas y máquinas, también se evidencia que hay 

lugares de trabajo con desperdicios. 
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Figura II3 

 

Evaluación de Seiso 
 

Nota. Tomado de “Check list 5S”. 

4. Seiketsu (Estandarización) 

 

Se pudo evaluar a la cuarta “S”, donde se obtuvo un puntaje de 4 en el cual se 

concluye que es necesario mejorar, ya que no hay un lugar donde el personal pueda 

descansar o comer, también se evidencia que la ventilación en el lugar de trabajo no 

es la adecuada y por último los procedimientos no son utilizados activamente. 

Figura II4 

 

Evaluación de Seiketsu. 
 

Nota. Tomado de “Check list 5S”. 
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5. Shitsuke (Mantener la disciplina) 

 

Se pudo evaluar a la quinta “S”, donde se obtuvo un puntaje de 2 en el cual se 

concluye que es necesario mejorar, ya que la empresa LumberJack no realiza 

informes diarios y también los procedimientos no son actualizados ni revisados 

periódicamente. 

Figura II5 

 

Evaluación de Shitsuke. 
 

Nota. Tomado de “Check list 5S”. 
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Figura II6 

 

Resultados de la evaluación 5S. 
 

 

Nota. Tomado de “Check list 5S”. 

En la Figura II6 se observa que el resultado de la evaluación de las 5S es de 

18 puntos de un total de 50, lo que indica que la verificación fue rechazada, es decir, 

no hay una buena cultura de orden y limpieza en la empresa LumberJack, esto trae 

como consecuencia retrasos, pérdidas y fallas en el área de producción. Es por ello 

por lo que se propone desarrollar un plan de mejora de las 5S en la empresa. 
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Apéndice JJ 

 

Plan estratégico propuesto 

 

Como se observa en el diagnóstico, se debía reformular la misión y visión, 

y se debía implementar valores corporativos, para ello se requirió la ayuda del 

Gerente General y el Gerente de Producción. Junto con ellos, se logró reformular 

la misión y visión, las cuales serán presentadas a continuación: 

Misión propuesta: 

 

“Somos una empresa dedicada a la fabricación y comercialización de 

calzados innovadores de cuero a bajo costo para caballeros, damas y niños, los 

cuales son elaborados por la mejor línea de producción y personal altamente 

capacitado, atendiendo todos los requerimientos del cliente, asegurando la 

durabilidad de nuestros calzados y la satisfacción de los clientes y partes 

interesadas.” 

Figura JJ1 

 

Evaluación misión propuesta. 
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Figura JJ2 

 

Gráfica Evaluación de la Misión. 
 
 

 
En la Figura JJ2 se observa el resultado de la evaluación de la misión, la 

cual tuvo un ponderado de 3.20, lo que significa que es una misión con fortalezas 

mayores generando un impacto positivo hacia las partes interesadas ya que 

expresaba lo que ofrecía, atendía los principales requerimientos de los clientes, 

además, estaba orientada en lo interno de la organización considerando lo externo, 

como lo era la mejora de los procesos, preocupándose por contar con personal 

capacitado. 

Visión propuesta: 

 

“Ser una marca de calzado reconocida nacionalmente a partir de la 

comercialización de calzados innovadores de cuero a bajo costo para caballeros, 

damas y niños, ofreciendo durabilidad de nuestros calzados y cumplimiento de 

requerimientos de nuestros clientes para alcanzar su satisfacción.” 
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Figura JJ3 

 

Evaluación visión propuesta. 
 
 

 
Figura JJ4 

 

Gráfica evaluación de la visión. 
 
 

 
De la Figura JJ4, se concluye que la visión propuesta es una visión con 

fortalezas mayores debido a que se obtuvo un puntaje de 3.03, lo cual se podría 

decir que era beneficioso para la empresa LumberJack, ya que se anticipaban y 

expresaban el futuro realista y atractivo para todos los involucrados. 
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Valores corporativos 

 

Se propusieron diversos valores que estaban relacionados con la empresa, 

sin embargo, junto con el Gerente General y de Producción, se establecieron los 

siguientes: 

Trabajo en equipo: LumberJack presenta un buen clima laboral, se 

fomenta la cooperación entre los trabajadores de las diferentes áreas y el trabajo 

en equipo. 

Excelencia: Buscamos brindar productos que sobresalgan frente al resto 

mediante el uso de recursos de alta calidad y el desarrollo de innovación en cada 

uno de los procesos. 

Responsabilidad: Todos los trabajadores presentan compromiso en el 

cumplimiento de sus funciones buscando satisfacer las necesidades del cliente, 

superando sus expectativas. 

Vocación al servicio: Cada uno de nuestros trabajadores se enfocan en 

brindar el mejor trato al cliente, atendiendo todas sus necesidades. 

Honestidad: Contamos con una cultura de transparencia en los tratos 

comerciales con nuestros clientes y proveedores. 

En la Figura JJ5 se observan los valores junto con sus puntajes ponderados 

de acuerdo con los valores asignados por el Gerente General, Gerente de 

Producción, Gerente Comercial y de Compras. 
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Figura JJ5 

 

Valores corporativos propuestos. 
 
 

 
Por lo tanto, se concluye que la empresa LumberJack contaba con dos de 

cinco valores corporativos que debían ser mejorados, ya que son aquellos 

elementos que van a generar una cultura apropiada en la organización, dichos 

valores son Trabajo en equipo y Excelencia. 

Posteriormente se realizó la evaluación de las matrices de combinación 

con el fin de determinar la estrategia idónea que debe desarrollar la empresa. 

Matriz interna – externa (MIE) 

 

Respecto a la matriz MIE, esta relaciona la matriz de factores internos y 

externos, a partir de su evaluación, se obtuvo un resultado en la segunda región de 

la matriz, es decir en el V cuadrante, ya que se alcanzó los puntajes de 2.30 y 2.21 

de la evaluación de factores internos y externos, respectivamente, como se 

observa en la Figura JJ6, Lo que recomienda este cuadrante es conservar y 

mantener, empleando estrategias intensivas como lo son la penetración de 

mercado, desarrollo de mercado y productos 



799 
 

 

Figura JJ6 

 

Evaluación matriz MIE 
 

 

Matriz de la posición estratégica y evaluación de la acción (PEYEA) 

 

En relación con la matriz PEYEA, habiendo evaluado la fuerza financiera, 

de la industria, ventaja competitiva y la estabilidad del ambiente, la posición 

estratégica que se determinó debe desarrollar la empresa, es la posición 

conservadora, ya que se obtuvo un valor en el eje x de -0.16 y en el eje y de 1.00, 

como se observa en la Figura JJ9, existiendo una relación entre la fuerza 

financiera y ventaja competitiva, por esta razón se recomienda establecer 

estrategias intensivas que permitan alcanzar mayor participación del mercado 

como lo son penetración de mercado, desarrollo de mercado o de productos. 
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Figura JJ7 

 

Matriz PEYEA (Posición estratégica interna). 
 
 

 
Figura JJ8 

 

Matriz PEYEA (Posición estratégica externa). 
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Figura JJ9 

 

Evaluación posición externa - PEYEA. 
 

 

Matriz Boston Consulting Group (BCG) 

 

La evaluación que se realizó para la matriz BCG fue en función de los 

productos que generaban mayores utilidades e ingresos a la empresa, siendo estos 

de la familia patrón, como se observa en la Figura JJ10, analizándolos en función 

de la tasa de crecimiento de ventas y de la participación relativa del mercado, 

ubicando a los productos en el cuadrante de signos de interrogación, como se 

muestra en la Figura JJ11, esto indica que su participación en el mercado era 

reducida mientras que se encontraban en un mercado que presentaba un 

crecimiento relativamente alto. 
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Figura JJ10 

 

Matriz Boston Consulting Group (BCG). 
 
 

 
Figura JJ11 

 

Resultado de la matriz BCG. 
 
 

 
Matriz de la Gran Estrategia (MGE) 

 

Por último, se muestra en la Figura JJ12 y Figura JJ13, la matriz de la 

Gran Estrategia (MGE), donde se realizó la evaluación en función del crecimiento 

del mercado y del perfil competitivo, donde se ubicó a la estrategia en el II 

cuadrante, indicando que se presenta un perfil competitivo débil y un crecimiento 
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del mercado alto, siendo recomendable emplear principalmente estrategias 

intensivas como el desarrollo del mercado, penetración en el mercado y desarrollo 

del producto. El establecer estas estrategias serían de ayuda para que se mejore la 

publicidad, esto será beneficioso, ya que nuevos mercados podrán conocer el 

producto, interesándose en ellos e incrementando las ventas de LumberJack, 

además, se ofrecería diseños de productos más innovadores diferenciándolos de la 

competencia para que los clientes se sientan más interesados en ellos. 

Figura JJ12 

 

Evaluación Matriz Gran Estrategia con PEYEA. 
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Figura JJ13 

 

Evaluación Matriz Gran Estrategia con MPC. 
 
 

 
Por otro lado, los factores externos e internos que fueron reconocidos en el 

análisis de la matriz EFE y EFI fueron de ayuda para establecer la matriz FLOR, y 

posteriormente los objetivos estratégicos, sin embargo, para establecerlos, es 

primordial que se realice antes el análisis estructural de las variables identificadas. 
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Figura JJ14 

 

Análisis estructural 
 
 



806 
 

Figura JJ15 

 

Cuadro de Dependencia-Motricidad. 
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Figura JJ16 

 

Matriz de clasificación de variables. 
 
 

 
De la Figura JJ16 se observa variables que se encuentran a la izquierda de la 

diagonal azul, estas variables son las que presentan mayor motricidad, es decir que 

son las influyen sobre otras, en la Figura JJ17 se observan las variables validadas. 
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Figura JJ17 

 

Variables validadas. 
 
 

 

Posteriormente, se establecieron los objetivos estratégicos, los cuales servirán 

para definir el futuro del negocio en el mediano y largo plazo, para esto se determinó 

los ADN’s de la misión y visión, mediante la definición de los ADN’s mediante 

oraciones que comiencen en verbo infinitivo de las partes de la misión y visión 

propuesta, como se observan en la Figura JJ18 y Figura JJ19, estas serían de ayuda 

para que los objetivos estratégicos propuestos sean alineados a estos. En la Figura 

JJ20, se observa los objetivos estratégicos que se encontraban alineados con la 

misión y visión. 
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Figura JJ18 

 

ADN's de la misión. 
 
 

 

Figura JJ19 

 

ADN's de Visión. 
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Figura JJ20 

 

Objetivos estratégicos. 
 
 



811 
 

 

Apéndice KK 

Balanced Scorecard (BSC) 

Para el desarrollo del BSC, se establecieron las cuatro perspectivas en el 

software: Financiera, cliente, procesos internos, aprendizaje y crecimiento, tal 

como se muestra en la Figura KK1. 

Figura KK1 

 

Perspectivas BSC. 
 

 

Posteriormente, cada objetivo estratégico fue asignada a la su perspectiva 

correspondiente, quedando de la siguiente manera. 

Figura KK2 

 

Objetivos estratégicos-Perspectivas. 
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Luego, con ayuda de los objetivos estratégicos, se realizó el mapa estratégico que se muestra en la Figura KK3, donde se observa 

la clasificación de las cuatro perspectivas antes mencionadas. 

Figura KK3 

 

Mapa estratégico. 
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Para el logro de cada objetivo estratégico, se estableció un inductor, 

iniciativa y un indicador que ayudará a medir el avance del objetivo respecto a las 

metas propuestas, tal como se observa en la Figura KK4. 

Figura KK4 

 

Cuadro de objetivos estratégicos. 
 
 

 

Asimismo, se realizó la ficha de cada uno de los objetivos, de los 

indicadores, y de las iniciativas establecidas dichas fichas se muestran a 

continuación: 
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Figura KK5 

 

Ficha de definición de objetivos: Alinear la organización a la estrategia. 
 
 

 
Figura KK6 

 

Ficha de definición de objetivos: Asegurar la calidad de los productos. 
 
 

 
Figura KK7 

 

Ficha de definición de objetivos: Aumentar el rendimiento de las máquinas. 
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Figura KK8 

 

Ficha de definición de objetivos: Aumentar la cartera de clientes a nivel nacional. 
 
 

 
Figura KK9 

 

Ficha de definición de objetivos: Aumentar la productividad. 
 
 

 
Figura KK10 

 

Ficha de definición de objetivos: Fortalecer la toma de decisiones. 
 
 



816 
 

Figura KK11 

 

Ficha de definición de objetivos: Incrementar la efectividad. 
 
 

 
Figura KK12 

 

Ficha de definición de objetivos: Mejorar el clima laboral. 
 
 

 
Figura KK13 

 

Ficha de definición de objetivos: Mejorar la seguridad y salud en el trabajo 
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Figura KK14 

 

Ficha de definición de objetivos: Mejorar las competencias de los trabajadores. 
 
 

 
Figura KK15 

 

Ficha de definición de objetivos: Mejorar las condiciones laborales. 
 
 

 
Figura KK16 

 

Ficha de definición de objetivos: Reducir los costos. 
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Figura KK17 

 

Ficha de definición de objetivos: Ser una marca reconocida nacionalmente. 
 
 

 
Figura KK18 

 

Ficha de definición de objetivos: Incrementar las ventas. 
 
 

 
Figura KK19 

 

Ficha de definición de objetivos: Aumentar la fidelización de los clientes. 
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Figura KK20 

 

Ficha de definición de objetivos: Aumentar la fidelización de los clientes. 
 
 

 

Figura KK21 

 

Ficha de indicador: Índice de orden y limpieza. 
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Figura KK22 

 

Ficha de indicador: Índice de accidentabilidad. 
 

 

Figura KK23 

 

Ficha de indicador: Índice de confiabilidad de los indicadores. 
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Figura KK24 

 

Ficha de indicador: Índice de clima laboral. 
 

 
Figura KK25 

 

Ficha de indicador: Índice de costos de la calidad. 
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Figura KK26 

 

Ficha de indicador: Índice de evaluación de GTH. 
 

 

Figura KK27 

 

Ficha de indicador: Índice de ingresos netos. 
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Figura KK28 

 

Ficha de indicador: Porcentaje de participación del mercado. 
 

 

Figura KK29 

 

Ficha de indicador: % de productos defectuosos. 
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Figura KK30 

 

Ficha de indicador: OEE. 
 

 

Figura KK31 

 

Ficha de indicador: Porcentaje de contratos realizados. 
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Figura KK32 

 

Ficha de indicador: Porcentaje de eficiencia del radar estratégico. 
 

 

Figura KK33 

 

Ficha de indicador: Productividad total. 
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Figura KK34 

 

Ficha de indicador: Índice de efectividad total. 
 

 

Figura KK35 

 

Ficha de indicador: Índice de clientes que recompran durante el año. 
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Figura KK36 

 

Ficha de indicador: Índice de captación de clientes. 
 

 

Figura KK37 

 

Índice de satisfacción del cliente. 
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Figura KK38 

 

Ficha de definición de iniciativa: Plan de aseguramiento de la calidad. 
 
 

 
Figura KK39 

 

Ficha de definición de iniciativa: Plan de capacitación. 
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Figura KK40 

 

Ficha de definición de iniciativa: Plan de gestión de calidad. 
 
 

 
Figura KK41 

 

Ficha de definición de iniciativa: Plan de implementación de 5S. 
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Figura KK42 

 

Ficha de definición de iniciativa: Plan de mantenimiento. 
 
 

 
Figura KK43 

 

Ficha de definición de iniciativa: Plan de marketing. 
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Figura KK44 

 

Ficha de definición de iniciativa: Plan de mejora continua. 
 
 

 
Figura KK45 

 

Ficha de definición de iniciativa: Plan de mejora de condiciones laborales. 
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Figura KK46 

 

Ficha de definición de iniciativa: Plan de mejora de Seguridad y Salud en el 

Trabajo. 

 
Figura KK47 

 

Ficha de definición de iniciativa: Plan de mejora del clima laboral. 
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Figura KK48 

 

Ficha de definición de iniciativa: Plan de posicionamiento de la marca. 
 
 

 
Figura KK49 

 

Ficha de definición de iniciativa: Plan de alineamiento de los procesos de la 

organización a la estrategia establecida. 
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Figura KK50 

 

Ficha de definición de iniciativa: Plan de expansión de ventas. 
 
 

 
Figura KK51 

 

Ficha de definición de iniciativa: Plan de fidelización de clientes. 
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En la Figura KK52 se visualiza la matriz tablero de comando, la cual 

contenía cada uno de los objetivos e indicadores correspondientes, estableciendo una 

semaforización de cuatro valores: peligro, precaución, meta e ideal. Los valores 

metas se fijaron junto con el Gerente General asegurando que sean valores factibles 

y posibles de lograr en los periodos establecidos, y el resultado final fueron los 

valores que se obtuvieron luego de realizar el diagnóstico correspondiente en el 

primer periodo. 

Figura KK52 

 

Matriz Tablero de Comando. 
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Apéndice LL 

Priorización de Iniciativas. 

Para conocer cuáles eran las iniciativas más importantes para implementar 

en la empresa LumberJack, se utilizó el Software de Priorización de Iniciativas 

donde se introdujo los objetivos estratégicos y las iniciativas correspondientes, se 

evaluó la relación entre cada una de ellas otorgándoles valores de 3, 5 y 9, siendo 

3 una relación débil, 5 moderada y 9 una relación fuerte. A continuación, en la 

Figura LL4 se muestra la evaluación. 

Figura LL1 

 

Priorización de iniciativas 
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Por último, se obtuvo una priorización de las iniciativas para establecer el 

orden en las que deberían desarrollarse según su importancia y relación con los 

objetivos estratégicos, como se puede observar en la Figura LL5, las más 

importantes son las siguientes: 

• Plan de implementación de un sistema de orden y limpieza (5S). 

 

• Plan de mejora de las condiciones laborales. 

 

• Plan de mejora de Seguridad y Salud en el Trabajo. 

 

• Plan de aseguramiento de la calidad. 

 

• Plan de mantenimiento. 

 

• Plan de alineamiento de los procesos de la organización a la estrategia 

establecida (Planificación Estratégica). 

Figura LL2 

 

Priorización de iniciativas. 
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Apéndice MM 

Planificación estratégica 

Figura MM1 

 

Planificación estratégica. 
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Apéndice NN 

 

Plan de mejora de las condiciones laborales 
 

Figura NN1 

 

Plan de mejora de condiciones laborales. 
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Apéndice OO 

 

Plan de mejora de la Gestión de Procesos 
 

Figura OO1 

 

Plan de mejora de la Gestión de Procesos. 
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Apéndice PP 

 

Plan de redistribución de planta. 
 

Figura PP1 

 

Plan de redistribución de planta. 
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Apéndice QQ 

Estudio de tiempos. 

Se realizó este plan de acción con el propósito de identificar el tiempo de fabricación del calzado, además de poder reconocer 

aquellos elementos que demandan tiempos innecesarios, para ello, se desarrolló distintas actividades mediante el uso de la herramienta 

5W-2H, la cual permitió poder detallar cada uno de los puntos, como se puede visualizar en la Figura QQ1. 

Figura QQ1 

 

Plan de estudio de tiempos. 
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Apéndice RR 

 

Evaluación económica y financiera del proyecto 

 

Para iniciar con el desarrolló se procedió se calcular el pronóstico de los 

próximos 4 trimestres, por el método promedio móvil simple identificado en la 

gestión de operaciones el cual se muestra a continuación: 

Figura RR1 

 

Ventas pronosticadas. 
 
 

 
Con la información dada por el gerente Derrick Luy se pudo identificar los 

costos que incurren para la fabricación de los calzados. 

Figura RR2 

 

Material directo. 
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Figura RR3 

 

Mano de Obra directa. 
 

 
Figura RR4 

 

Costos Indirectos de fabricación. 

 

 

Figura RR5 

 

Datos generales. 

 

 

Podemos visualizar en la Figura RR6 que, para llevar a cabo todos los planes 

de mejora, se necesita una inversión de 4,424.97 nuevos soles. 
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Figura RR6 

 

Inversión en activos tangibles e intangibles. 
 

 
Figura RR7 

 

Gastos no desembolsables. 
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Figura RR8 

 

Inversión en capital de trabajo con y sin proyecto. 
 

 
Figura RR9 

 

Flujo de caja sin proyecto. 
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Figura RR10 

 

Flujo de caja con proyecto. 
 

 

Luego que se elaboró los flujos de caja sin y con proyecto, se procedió a 

calcular el flujo de caja incremental, ello ayudará a poder identificar la variación que 

existe entre los dos flujos de caja. 

Figura RR11 

 

Flujo de caja incremental del proyecto 
 

 

Posteriormente, en la tasa de descuento se tomó en cuenta el riesgo que el 

inversionista está dispuesto a asumir para realizar el proyecto, en este caso para el 

cálculo de la tasa de descuento se utilizaron 3 métodos: CAPM, tasa de préstamo 

bancario y margen operativo del producto patrón. En la Figura RR12 se muestran los 

resultados obtenidos: 
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Figura RR12 

 

Tasa de descuento. 
 

Con el fin de evaluar la viabilidad económica del proyecto, se analizaron los 

indicadores económicos VAN, TIR, Beneficio – Costo utilizando tres escenarios 

diferentes: pesimista, normal y optimista. Obteniendo los siguientes resultados: 

Figura RR13 

Resumen de escenarios. 
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Apéndice SS 

 

Plan de mantenimiento 
 

Figura SS1 

 

Plan de mantenimiento. 
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Apéndice TT 

 

Plan de aseguramiento de la calidad. 
 

Figura TT1 

 

Plan de seguramiento de la calidad. 
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Apéndice UU 

Caracterización de procesos. 

Figura UU1 

 

Caracterización de proceso operacional: Gestión Comercial. 
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Figura UU2 

 

Caracterización de proceso operacional: Ingeniería y Desarrollo. 
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Figura UU3 

 

Caracterización de proceso operacional: Planificación de la producción. 
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Figura UU4 

 

Caracterización de proceso operacional: Logística interna. 
 
 



855 
 

 

 

Figura UU5 

 

Caracterización de proceso operacional: Cortado. 
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Figura UU6 

 

Caracterización de proceso operacional: Desbaste. 
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Figura UU7 

 

Caracterización de proceso operacional: Montaje. 
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Figura UU8 

 

Caracterización de proceso operacional: Empaquetado. 
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Figura UU9 

 

Caracterización de proceso operacional: Logística de salida. 
 
 



860 
 

 

Figura UU10 

 

Caracterización de proceso operacional: Postventa. 

 



861 
 

 

 

Figura UU11 

 

Caracterización de proceso operacional: Gestión de Recursos Humanos (RRHH). 
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Figura UU12 

 

Caracterización de proceso operacional: Gestión de Mantenimiento. 
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Figura UU13 

 

Caracterización de proceso operacional: Gestión de Finanzas y Contabilidad. 
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Figura UU14 

 

Caracterización de proceso operacional: Gestión de Seguridad y Salud Ocupacional. 
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Figura UU15 

 

Caracterización de proceso operacional: Gestión de Compras 
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Figura UU16 

 

Caracterización de proceso operacional: Gestión de Calidad. 
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Apéndice VV 

 

Ficha de indicadores propuestos 
 

Tabla VV1 

 

Porcentaje de eficiencia estratégica 

 
 

Indicador 

Definición 

 
Tipo 

Responsable 

 
Fórmula 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Tabla VV2 

Porcentaje de eficiencia estratégica 

Mide el grado de alineamiento de la estrategia con la 

organización. 

Creciente 

Gerente General 

 
Software Radar Estratégico 

Reporte de Gestión Estratégica 

 

Trimestral 

Porcentaje 

38% 

24/03/2022 

 

Índice de evaluación de la visión 

 
 

Indicador 

Definición 

 

Tipo 

Responsable 

Fórmula 

 
Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Índice de evaluación de la visión 

Mide el cumplimiento de los factores que debe presentar la 

visión. 

Creciente 

Gerente General 

Software V&B Consultores 

Reporte de Gestión Estratégica 

Semestral 

Numérica 

 
2.34 

24/03/2022 
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Tabla VV3 

 

Índice de evaluación de la misión 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

Fórmula 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Tabla VV4 

Índice de evaluación de la misión 

Mide el cumplimiento de los factores que debe presentar la 

misión. 

Creciente 

Gerente General 

Software V&B Consultores 

Reporte de Gestión Estratégica 

Semestral 

Numérica 

2.59 

24/03/2022 

 

Índice de mejora de la eficiencia estratégica 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsab 

le 

Fórmula 

Fuente de 

verificació 

n 

Frecuencia 

Unidad de 

medición 

Línea base 

Fecha 

línea base 

Índice de mejora de la eficiencia estratégica 

Mide el grado de mejora del alineamiento de la estrategia con la 

organización respecto al periodo anterior. 

Creciente 

Gerente General 

𝐸𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑒𝑠𝑡𝑟𝑎𝑡é𝑔𝑖𝑐𝑎 𝑎𝑐𝑡𝑢𝑎𝑙 − 𝑒𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑒𝑠𝑡𝑟𝑎𝑡égica anterior 
 

 

𝐸𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑒𝑠𝑡𝑟𝑎𝑡égica anterior 
 

Reporte de Gestión Estratégica 

 
Trimestral 

Porcentaje 

0.00 

24/03/2022 
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Tabla VV5 

 

Índice de mejora de la misión 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

Fórmula 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

medición 

Línea base 

Fecha línea 

Índice de mejora de la misión 

Mide el grado de mejora del cumplimiento de los factores que 

presenta la misión actual respecto a la del periodo anterior. 

Creciente 

Gerente General 
Índice de ev. misión actual − Índice de ev. misión anterior 

𝑥100 
Índice de ev. misión anterior 

Reporte de Gestión Estratégica 

Semestral 

Porcentaje 

0.00 

24/03/2022 
  base  

 

 

Tabla VV6 

 

Índice de mejora de la visión 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

Fórmula 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

medición 

Línea base 

Fecha línea 

Índice de mejora de la visión 

Mide el grado de mejora del cumplimiento de los factores que 

presenta la visión actual respecto a la del periodo anterior. 

Creciente 

Gerente General 
Índice de ev. visión actual − Índice de ev. visión anterior 

𝑥100 
Índice de ev. visión anterior 

Reporte de Gestión Estratégica 

Semestral 

Porcentaje 

0.00 

24/03/2022 
  base  
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Tabla VV7 

 

Porcentaje de contratos realizados 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

Fórmula 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Porcentaje de contratos realizados 

Mide la cantidad de contratos cerrados durante un 

periodo. 

Creciente 

Jefe Comercial 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑛𝑡𝑟𝑎𝑡𝑜𝑠 𝑐𝑒𝑟𝑟𝑎𝑑𝑜𝑠 

𝑥100 
𝑁úmero de contratos totales 

Registro de contratos 

Mensual 

Porcentaje 

60% 

24/03/2022 
 

 

 

Tabla VV8 

 

Índice de captación de clientes 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

Fórmula 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Índice de captación de clientes 

Mide la cantidad total de clientes que compran los calzados 

en Trujillo. 

Creciente 

Gerente General 

Número total de clientes que realizan la compra de calzados 

en Trujillo 

Reporte de Gerencia 

Mensual 

Numérica 

0 

21/05/2022 
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Tabla VV9 

 

Porcentaje de participación del mercado 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

Porcentaje de participación del mercado 

Mide la relevancia de la empresa frente a los competidores en la 

industria en la que se encuentra. 

Creciente 

Gerente General 

Fórmula 
 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

medición 

Línea base 

Fecha línea 

base 

𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠 𝑑𝑒 𝑐𝑎𝑙𝑧𝑎𝑑𝑜 
 

 

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑐𝑎𝑙𝑧𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑣𝑒𝑛𝑑𝑖𝑑𝑜𝑠 𝑒𝑛 𝑃𝑒𝑟ú 

Reporte de Gerencia 

Semestral 

Porcentaje 

1.48% 

29/05/2022 

 

𝑥100 

 

 
 

Tabla VV10 

 

Porcentaje de diseños aprobados por el cliente 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

Fórmula 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

medición 

Línea base 

Fecha línea 

base 

Porcentaje de diseños aprobados por el cliente 

Mide la cantidad de aprobación del cliente de los diversos 

diseños planteados de acuerdo a tendencia. 

Creciente 

Jefe de Investigación y Desarrollo 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑑𝑖𝑠𝑒ñ𝑜𝑠 𝑎𝑝𝑟𝑜𝑏𝑎𝑑𝑜𝑠 

𝑥100 
𝑁úmero de diseños propuestos 

Registro del área de Investigación 

Mensual 

Porcentaje 

40% 

24/03/2022 
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Tabla VV11 

 

Porcentaje de cumplimiento del pedido 

 
 

Indicador 

 
Definición 

 
Tipo 

Responsable 

Fórmula 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Porcentaje de cumplimiento del pedido 

Mide la eficacia de cumplimiento de los pedidos 

planificados. 

Creciente 

Jefe de Producción 
𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑞𝑢𝑒𝑟𝑖𝑚𝑖𝑒𝑛𝑡𝑜𝑠 𝑠𝑎𝑡𝑖𝑠𝑓𝑒𝑐ℎ𝑜𝑠 

𝑥100 
𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑞𝑢𝑒𝑟𝑖𝑚𝑖𝑒𝑛𝑡𝑜𝑠 𝑝𝑙𝑎𝑛𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑠 

Reporte de Producción 

Mensual 

Porcentaje 

80% 

24/03/2022 
 

 

 

Tabla VV12 

 

Porcentaje de cumplimiento del pedido 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

 
Fórmula 

 

Fuente de verificación 

Frecuencia 

Unidad de medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Índice de efectividad total 

Mide la capacidad de conseguir el resultado que se busca. 

Creciente 

Gerente General 

 
Eficacia total x Eficiencia total 

 

Reporte de Gerencia 

Semestral 

Porcentaje 

68% 

02/05/2022 
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Tabla VV13 

 

Índice de rotación de inventarios 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

Índice de rotación de inventarios 

Mide el índice de entrada y salida de insumos o materia prima 

del almacén. 

Creciente 

Jefe de Logística 

 
Fórmula 

 
Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑠𝑎𝑙𝑖𝑑𝑎 𝑑𝑒 𝑖𝑛𝑠𝑢𝑚𝑜𝑠 
 

 

𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑎𝑑𝑎 𝑑𝑒 𝑖𝑛𝑠𝑢𝑚𝑜𝑠 

 
Reporte de almacén 

Mensual 

Porcentaje 

 
𝑥100 

 
 
 
 

Tabla VV14 

 

Productividad Total 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

 
Fórmula 

 
Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

Productividad Total 

Mide el grado del costo de producir un producto en función 

de sus insumos 

Creciente 

Jefe de Producción 

 
Producción total / Costo total de insumos requeridos 

 

Reporte de producción 

Mensual 

Calzado/S/. 

medición  

Línea base 71% 

Fecha línea base 24/03/2022 

 

medición  

Línea base 0.0190 

Fecha línea base 24/03/2022 
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Tabla VV15 

 

Índice de eficiencia cualitativa 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

 
Fórmula 

 
Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

Índice de eficiencia cualitativa 

Mide el grado de cumplimiento de los requerimientos que 

solicita el cliente 

Creciente 

Jefe de Producción 

Encuesta 

Reporte de producción 

Semestral 

Porcentaje 

 

 

 

 

 

Tabla VV16 

 

Índice de pedidos entregados a tiempo 

 
 

Indicador 

 
Definición 

 
Tipo 

Responsable 

Fórmula 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Índice de pedidos entregados a tiempo 

Mide el grado de efectividad del tiempo de entrega de los 

productos al cliente. 

Creciente 

Jefe de Producción 

Encuesta 

Reporte de logística 

Mensual 

Porcentaje 

0.00 

24/03/2022 
 

medición  

Línea base 87.4% 

Fecha línea base 24/03/2022 
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Tabla VV17 

 

Rotación de productos terminados 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

Fórmula 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

Rotación de productos terminados 

Mide el índice de entrada y salida de los productos terminados 

del almacén para su distribución. 

Creciente 

Jefe de logística 

(Cantidad de productos terminados que salen/ Cantidad de 

productos terminados en almacén) x100 

Reporte de Logística 

Mensual 

Porcentaje 

 

 

 

 

 

Tabla VV18 

 

Índice de quejas sobre servicios realizados 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

 
Fórmula 

 
Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Índice de quejas sobre servicios realizados 

Mide la cantidad de quejas de clientes en función de la 

cantidad de órdenes de productos entregados. 

Decreciente 

Jefe Comercial 

(Cantidad de quejas/Cantidad de órdenes de productos 

entregados) x100 

 
Reporte del área comercial 

Mensual 

Porcentaje 

0.00 

24/03/2022 
 

medición  

Línea base 75% 

Fecha línea base 24/03/2022 
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Tabla VV19 

 

Índice de quejas sobre servicios realizados 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

 
Fórmula 

 
Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

Índice de satisfacción del cliente 

Mide cuán satisfecho está el consumidor con la relación que 

tiene con la empresa. 

Creciente 

Gerente General 

 
Encuesta 

 

Reporte de gerente 

Semestral 

Porcentaje 

 

 

 

Tabla VV20 

 

Índice de percepción del cliente 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

 
Fórmula 

 
Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Índice de percepción del cliente 

Mide qué tan satisfechos se encuentran los clientes respecto 

a su compra. 

Creciente 

Jefe Comercial 

 
Encuesta 

 

Reporte del área comercial 

Mensual 

Porcentaje 

85.40% 

24/03/2022 
 

medición  

Línea base 86.67% 

Fecha línea base 29/05/2022 
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Tabla VV21 

 

Índice de clientes que recompran durante el año 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

 
Fórmula 

 
Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Índice de clientes que recompran durante el año 

Mide la cantidad de clientes que vuelven a comprar los 

productos en el transcurso del año. 

Creciente 

Gerente General 

Número total de clientes que realizan más de 1 compra en el 

año. 

 
Reporte de gerencial 

Anual 

Numérica 

10 

21/05/2021 
 

 

Tabla VV22 

 

Índice de ausentismo laboral 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

Fórmula 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

Índice de ausentismo laboral 

Mide el nivel de ausencias del personal en un periodo de 

tiempo 

Decreciente 

Jefe de RR.HH. 

(Nº de horas de ausencia/Nº de horas programadas totales al 

mes) x 100% 

Reporte de RRHH 

Mensual 

Porcentaje 
medición  

Línea base 0.0077 

Fecha línea base 24/03/2022 
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Tabla VV23 

 

Índice de clima laboral 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

Fórmula 

Fuente de verificación 

Frecuencia 

Unidad de medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Índice de clima laboral 

Mide el clima organizacional de la empresa. 

Creciente 

Jefe de RR.HH. 

Software Clima laboral 

Reporte de RRHH 

Semestral 

Porcentaje 

0.5226 

24/03/2022 
 

 
 

Tabla VV24 

 

Índice de horas de capacitación por cada trabajador. 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

Fórmula 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Índice de horas de capacitación por cada trabajador 

Mide la cantidad de horas que se dedican a capacitar a los 

trabajadores. 

Creciente 

Jefe de RRHH 

Promedio de horas de capacitación durante un periodo de 

12 meses. 

Reporte de RRHH 

Anual 

Numérica 

0.00 

24/03/2022 
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Tabla VV25 

 

Índice de evaluación GTH 

 
 

Indicador 

 
Definición 

 
Tipo 

Responsable 

Fórmula 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Índice de evaluación GTH 

 
Mide el nivel de gestión de competencias. 

 
Creciente 

Jefe de RR.HH. 

Software de GTH 

 
Reporte de RRHH 

Semestral 

Escala Likert 

0.00 

02/05/2022 
 

 
 

Tabla VV26 

 

Índice de motivación laboral 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

Fórmula 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Índice de motivación laboral 

Mide el grado de motivación que tienen los 

trabajadores de la organización. 

Creciente 

Jefe de RR.HH. 

Software Motivación laboral 

Reporte de RRHH 

Mensual 

Porcentaje 

55.58% 

21/03/2022 
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Tabla VV27 

 

Índice de cultura organizacional 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

Fórmula 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Índice de cultura organizacional 

Mide el grado de cultura organizacional que existe 

en el área de trabajo. 

Creciente 

Jefe de RR.HH. 

Software Cultura Organizacional 

Reporte de RRHH 

Mensual 

Porcentaje 

0.49 

24/03/2022 
 

 

Tabla VV28 

 

%OEE 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

Fórmula 

 
Fuente de verificación 

Frecuencia 

Unidad de medición 

Línea base 

Fecha línea base 

%OEE 

Mide la eficiencia global de los equipos. 

Creciente 

Jefe de mantenimiento 

Disponibilidad x Calidad x Rendimiento 

Reporte de mantenimiento 

Mensual 

Porcentaje 

0.9375 

24/03/2022 
 



881 
 

 

Tabla VV29 

 

MTBF 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

Fórmula 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de medición 

Línea base 

Fecha línea base 

MTBF 

Mide el tiempo trascurrido entre una falla y la siguiente. 

Creciente 

Jefe de Mantenimiento 

(Tiempo de trabajo real x Nº de máquinas) /Número de 

fallas 

Reporte de mantenimiento 

Mensual 

Horas/parada 

30.17 

24/03/2022 
 

 
 

Tabla VV30 

 

MTTR 

 
 

Indicador 

 
Definición 

 
Tipo 

Responsable 

Fórmula 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de medición 

Línea base 

Fecha línea base 

MTTR 

 
Mide el tiempo que se toma para reparar una falla. 

 
Decreciente 

Jefe de mantenimiento 

(Tiempo total de mantenimiento x Nº de máquinas) /Total 

de fallas 

Reporte de mantenimiento 

Mensual 

Horas/parada 

0.76 

24/03/2022 
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Tabla VV31 

 

Índice de ingresos netos 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

Fórmula 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Índice de ingresos netos 

Mide el porcentaje de incremento de ingresos respecto a las 

ventas. 

Creciente 

Jefe de Contabilidad 

((Utilidad del mes presente – Utilidad del mes anterior) / 

Utilidad del mes anterior) x 100% 

Reporte de Finanzas 

Mensual 

Porcentaje 

0.21 

24/03/2022 

 
 

Tabla VV32 

 

ROE 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

Fórmula 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de medición 

Línea base 

Fecha línea base 

ROE 

Mide la rentabilidad obtenida por la empresa sobre sus 

fondos propios. 

Creciente 

Jefe de Contabilidad 

Beneficio neto/Fondos propios (capital) 

Reporte de Finanzas 

Mensual 

Numérico 

1.08 

29/05/2022 
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Tabla VV33 

 

Índice de frecuencia 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

 
Fórmula 

 
Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Índice de frecuencia 

Mide el grado de exposición de los trabajadores al 

riesgo laboral 

Decreciente 

Jefe de mantenimiento y SSO 

(Nº total de accidentes x 200000) /Total horas 

hombre trabajadas 

Reporte de SSO 

Anual 

Numérica 

16.29 

24/03/2022 
 

 

Tabla VV34 

 

Índice de orden y limpieza 

 
 

Indicador 

 
Definición 

 
Tipo 

Responsable 

Fórmula 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Índice de orden y limpieza 

Mide el cumplimiento de la metodología 5S en la 

empresa. 

Creciente 

Jefe de mantenimiento 

Software Cumplimiento de las 5’s 

Reporte de mantenimiento 

Mensual 

Porcentaje 

0.36 

24/03/2022 
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Tabla VV35 

 

Índice de severidad 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

 
Fórmula 

 
Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Índice de severidad 

Mide la cantidad posible de días laborales 

perdidos por accidentes incapacitantes 

Decreciente 

Jefe de mantenimiento y SSO 

(Nº totales de días laborales perdidos x 200000) 

/Total horas hombre trabajadas 

Reporte de SSO 

Anual 

Numérica 

45.61 

24/03/2022 
 

 

 

Tabla VV36 

 

Índice de severidad 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

 
Fórmula 

 
Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Índice de accidentabilidad laboral 

Mide el grado de sistema de gestión de seguridad 

y salud en el trabajo 

Decreciente 

Jefe de SSO 

 
Índice de severidad x Índice de frecuencia 

 

Reporte de SSO 

Anual 

Numérica 

3.71 

24/03/2022 
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Tabla VV37 

 

Índice de cumplimiento de SGSST 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

Fórmula 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

Índice de cumplimiento de SGSST 

Mide el cumplimiento de la línea base de SGSST 

según la ley N° 29783 

 
Jefe de SSO 

Análisis del cuestionario 

Reporte de SSO 

Semestral 

Porcentaje 

 

 

 

 

 

Tabla VV38 

 

Eficiencia del tiempo de abastecimiento 
 

 

Indicador 

 
Definición 

 
Tipo 

Responsable 

Fórmula 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Eficiencia del tiempo de abastecimiento 

Mide la eficiencia del tiempo de entrega del 

proveedor. 

Decreciente 

Jefe de Compras 

(Tiempo real de entrega de insumos/Tiempo 

acordado de entrega de insumos) x 100% 

Reporte de compras 

Mensual 

Porcentaje 

0.55 

24/03/2021 
 

medición  

Línea base 0.1008 

Fecha línea base 24/03/2022 

 



886 
 

Tabla VV39 

 

Índice de confiabilidad de los indicadores de la cadena de valor 

 
 

Indicador 

 
Definición 

 

Tipo 

Responsable 

 
Fórmula 

 
Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Índice de confiabilidad de los indicadores de la 

cadena de valor 

Nivel de confiabilidad de los indicadores con los que 

se mide el cumplimiento de los objetivos de los 

procesos. 

Creciente 

Gerente General 

 
Software de la cadena de valor 

 
Reporte de calidad 

Semestral 

Porcentaje 

0.6646 

24/03/2022 
 

 
 

Tabla VV40 

 

Porcentaje de productos defectuosos 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

Fórmula 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

Porcentaje de productos defectuosos 

Mide el porcentaje de los productos defectuosos 

respecto a la producción total. 

Decreciente 

Jefe de producción 

(Productos defectuosos/producción total) x 100% 

 
Reporte de producción 

Mensual 

Porcentaje 
medición  

Línea base 12.00% 

Fecha línea base 21/05/2022 
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Tabla VV41 

 

Índice de creación de valor 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

 
Fórmula 

 
Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Índice de creación de valor 

Mide el grado de generación de valor al cliente 

Creciente 

Gerente General 

Software de la cadena de valor 

Reporte de calidad 

Anual 

Semestral 

0.6053 

24/03/2022 
 

 

Tabla VV42 

 

Índices de costos de la calidad 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

Fórmula 

Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

medición 

Línea base 
Fecha línea base 

Índices de costos de la calidad 

Mide el porcentaje de costos referidos a la calidad 

del producto. 

Decreciente 

Gerente General 

Software Costos de Calidad 

 

Reporte de calidad 

Semestral 

Porcentaje 

0.0857 

24/03/2022 
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Tabla VV43 

 

Eficiencia del índice del SGC - ISO 9001:2015 

 
 

Indicador 

Definición 

Tipo 

Responsable 

 
Fórmula 

 
Fuente de 

verificación 

Frecuencia 

Unidad de 

medición 

Línea base 

Fecha línea base 

Eficiencia del índice del SGC - ISO 9001:2015 

Mide el nivel de cumplimiento de los principios de 

la norma ISO 9000:2015 

Creciente 

Gerente General 

(Cumplimiento real de criterios de la 

norma/Cumplimiento esperado de criterios de la 

norma) x 100% 

Reporte de calidad 

Anual 

Porcentaje 

0.20 

24/03/2022 
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Apéndice WW 

Cadena de valor propuesta. 

En este apéndice se detalló paso a paso las interacciones de los procesos 

operacionales y de soporte propuestos, añadiendo el cálculo del índice de 

confiabilidad de la cadena de valor propuesto. 

PASO UNO: Establecer las actividades de la cadena. 

 

Se realizó una propuesta de las actividades primarias y de soporte con las 

que la empresa LumberJack, para ello, anteriormente se estableció un mapa de 

procesos propuesto y la respectiva caracterización para cada uno de los procesos. 

PASO DOS: Establecer la importancia de las actividades de valor. 

 

Para la asignación de importancia por cada actividad, se requirió el apoyo 

del Gerente General, Gerente de Producción, Gerente Comercial para que 

distribuyeran el porcentaje de importancia entre las actividades de valor según su 

criterio, para luego poder sacar un promedio, esta calificación y promedio se 

observa en la Tabla WW1 y Tabla WW2. 
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Tabla WW1 

 

Votación de actividades de soporte de la cadena de valor propuesto. 
 
 

 
ACTIVIDADES DE 

SOPORTE 

GERENT GERENTE 

E  DE 

GENERA PRODUCCIÓ 

GERENTE 

COMERCIA 

L 

 
PROMEDI 

O 

 

 

 
 

Mantenimiento 

Contabilidad 

 

 

 

 
Tabla WW2 

 

Votación de actividades primarias de la cadena de valor propuesto 
 
 

ACTIVIDADES 

PRIMARIAS 

GERENTE 

GENERAL 

GERENTE DE 

PRODUCCIÓN 

GERENTE 

COMERCIAL 

 

PROMEDIO 
 

Gestión Comercial 13% 12% 15% 13% 

Ingeniería y 

Desarrollo 
14% 14% 13% 14% 

Planificación de la 

Producción 
14% 14% 15% 14% 

Logística de entrada 15% 15% 15% 15% 

Producción 18% 18% 15% 17% 

Logística de salida 12% 12% 11% 12% 

Postventa 14% 15% 16% 15% 

 100% 100% 100% 100.00% 

L N  

Gestión de RRHH 15% 15% 14% 15% 

Gestión de 
16%

 
17% 16% 16% 

Gestión de Finanzas y 16% 15% 17% 16% 

Gestión de SST 17% 17% 18% 17% 

Gestión de Compras 18% 17% 16% 17% 

Gestión de Calidad 18% 19% 19% 19% 

100% 100% 100% 100% 
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Figura WW1 

 

Asignación de importancia propuesta a las actividades primarias y de apoyo de la 

cadena de valor. 

Adaptado mediante el Software V&B Consultores 

 
PASO TRES: Establecer la importancia de las actividades. 

 

Para establecer la importancia de las actividades, se solicitó la calificación 

del Gerente General, Gerente de Producción y Gerente Comercial para hallar un 

valor promedio de los porcentajes asignados. Esto se aprecia en la Tabla WW3. 

Tabla WW3 

 

Asignación de porcentaje para los tipos de actividad. 
 

TIPO DE GERENTE GERENTE DE GERENTE 
 

 

DE SOPORTE 

PRIMARIAS 

    ACTIVIDAD GENERAL  PRODUCCIÓN  COMERCIA 
PROMEDIO 

L  

ACTIVIDADES 
40%

 
35% 45% 40% 

ACTIVIDADES 
60%

 
65% 55% 60% 

100% 100% 100% 100% 

 



892 
 

Figura WW2 

 

Asignación de importancia a las actividades de la cadena de valor. 
 
 

Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 
PASO CUATRO: Establecer indicadores propuestos para actividades 

primarias. 

PASO CINCO: Establecer indicadores propuestos para actividades de 

 

apoyo. 

 

PASO SEIS: Establecer la importancia de los indicadores 

 

Para establecer la importancia de cada uno de los indicadores propuestos 

se ponderó el peso asignado por el Gerente General, Gerente de Producción y 

Gerente Comercial, dicha asignación y ponderación se aprecia en la Tabla WW4. 
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Tabla WW4 

 

Votación importancia indicadores propuestos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rotación de inventarios 

 

 

 

 

 
100% 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

valor 

Índice de creación de valor 

 

18% 

 

20% 

 

21% 

 

20% 

 

Índice de costos de la calidad 20% 19% 19% 19% 100% 
 

 
Eficiencia del índice del SGC-ISO 9000:2015 

Porcentaje de productos defectuosos 

20% 

 
20% 

22% 

 
19% 

20% 

 
20% 

21% 

 
20% 

INDICADORES 
GERENTE

 GERENTE DE 
GERENTE 

PROMEDIO TOTAL 

 GENERAL PRODUCCIÓN COMERCIAL   

Porcentaje de contratos realizados 35% 35% 30% 33% 
 

Índice de captación de clientes 35% 45% 20% 33% 100% 

Porcentaje de participación del mercado 45% 25% 30% 33%  

Porcentaje de diseños aprobados por el cliente 100% 100% 100% 100% 100% 

Porcentaje de cumplimiento del pedido 50% 60% 55% 55% 

Índice de efectividad total 50% 40% 45% 45% 
100% 

100% 100% 100% 100% 100% 

Índice de eficacia cualitativa 40% 50% 45% 45% 
 

  
60% 

 
50% 

 
55% 

 
55% 

100% 

Productividad total     

Índice de quejas sobre servicios realizados 45% 50% 40% 45% 

Rotación de productos terminados 55% 50% 60% 55% 

Índice de satisfacción del cliente 25% 30% 25% 27% 

Índice de percepción del cliente 25% 25% 25% 25% 

Índice de clientes que recompran durante el año 25% 20% 25% 23% 
100% 

Índice de quejas sobre servicios realizados 25% 25% 25% 25%  

Índice de ausentismo laboral 20% 19% 20% 20%  

Índice de clima laboral 22% 20% 19% 20%  

Índice de motivación laboral 20% 20% 22% 21% 100% 

Índice de evaluación de GTH 19% 22% 19% 20%  

Índice de horas de capacitación por cada trabajador 19% 19% 19% 19%  

MTBF 35% 30% 35% 33%  

MTTR 30% 35% 35% 33% 100% 

OEE 35% 35% 30% 33%  

ROE 50% 45% 45% 47%  

Índice de costos 30% 35% 30% 32% 100% 

Índice de ingreso netos 20% 20% 25% 22%  

Índice de frecuencia 17% 18% 17% 17%  

Índice de severidad 19% 18% 19% 19%  

Índice de accidentabilidad 20% 19% 21% 20% 100% 

Índice de orden y limpieza (5S) 19% 22% 20% 20%  

Índice de cumplimiento del SGSST. 25% 23% 23% 24%  

Eficiencia del tiempo de abastecimiento. 100% 100% 100% 100% 100% 

Índice de confiabilidad de los indicadores de la cadena de 
22% 20% 20% 21% 
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Figura WW3 

 

Asignación de importancia a las actividades de la cadena de valor. 
 
 

 

Figura WW4 

 

Evaluación indicadores de la actividad Gestión de Mantenimiento. 
 
 

Figura WW5 
 

Evaluación indicadores de la actividad Gestión de Contabilidad y Finanzas. 
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Figura WW6 

 

Evaluación indicadores de la actividad Gestión de SST. 
 
 

Figura WW7 

 

Evaluación indicadores de la actividad Gestión de Compras. 
 
 

Figura WW8 

 

Evaluación indicadores de la actividad Gestión de Calidad. 
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Figura WW9 

 

Evaluación indicadores de la actividad Gestión Comercial. 
 
 

Figura WW10 

 

Evaluación indicadores de la actividad Ingeniería y Desarrollo. 
 
 

Figura WW11 

 

Evaluación indicadores de la actividad Planificación de la Producción. 
 
 

Figura WW12 

 

Evaluación indicadores de la actividad Logística interna. 
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Figura WW13 

 

Evaluación indicadores de la actividad Producción. 
 
 

Figura WW14 

 

Evaluación indicadores de la actividad Logística externa. 
 
 

Figura WW15 

 

Evaluación indicadores de la actividad Postventa. 
 
 

PASO OCHO: Determinar el puntaje de los indicadores. 

 

PASO NUEVE: Determinar los puntajes de la actividad en cadena. 

PASO 10: Determinar el índice de confiabilidad de la cadena. 
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Figura WW16 

 

Índice de confiabilidad de los indicadores de la cadena de valor propuesta. 
 
 

Tal como se observa en la Figura WW16, se tiene al resultado del índice de 

confiabilidad de los indicadores, el cual se obtuvo un valor del 80.95%, teniendo 

como significado que los indicadores propuestos eran eficientes y confiables para el 

cumplimiento de los objetivos de cada uno de los procesos. 
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Apéndice XX 

Manual de procesos 

Figura XX1 

 

Manual de Procesos - Parte I. 
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Figura XX2 

 

Manual de Procesos - Parte II. 
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Figura XX3 

 

Manual de Procesos - Parte III. 
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Figura XX4 

 

Manual de Procesos - Parte IV. 
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Figura XX5 

 

Manual de Procesos - Parte V. 
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Figura XX6 

 

Manual de Procesos - Parte VI. 
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Figura XX7 

 

Manual de Procesos - Parte VII. 
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Figura XX8 

 

Manual de Procesos - Parte VIII. 
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Figura XX9 

 

Manual de Procesos - Parte IX. 
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Figura XX10 

 

Manual de Procesos - Parte X. 
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Figura XX11 

 

Manual de Procesos - Parte XI. 
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Figura XX12 

 

Manual de Procesos - Parte XII. 
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Figura XX13 

 

Manual de Procesos - Parte XIII. 
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Figura XX14 

 

Manual de Procesos - Parte XIV. 
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Figura XX15 

 

Manual de Procesos - Parte XV. 
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Figura XX16 

 

Manual de Procesos - Parte XVI. 
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Figura XX17 

 

Manual de Procesos - Parte XVII. 
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Figura XX18 

 

Manual de Procesos - Parte XVIII. 
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Figura XX19 

 

Manual de Procesos - Parte XIX. 
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Figura XX20 

 

Manual de Procesos - Parte XX. 
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Apéndice YY 

 

Plan agregado de producción. 

 

Se procedió a definir los pronósticos para los siguientes 12 meses, así como 

obtener el promedio de ventas semanales a usar como insumos en el MRP. Por otra 

parte, la empresa LumberJack no cuenta un stock de seguridad, ya que su producción 

es contra pedido, es decir, al momento que la empresa recibe la solicitud se empieza 

a producir. 

Tabla YY1 

 

Pronóstico en meses y semanas para el plan de producción y MRP 
 

Pronóstico 

ana  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  Mar-23 1406 352  

 
A continuación, se muestra el plan de producción establecido para la empresa 

LumberJack. 

Mes Pronóstico 
                                                    

por sem 

Abr-22 1372 343 

May-22 1376 344 

Jun-22 1378 345 

Jul-22 1382 346 

Ago-22 1385 346 

Set-22 1387 347 

Oct-22 1391 348 

Nov-22 1394 349 

Dic-22 1396 349 

Ene-23 1399 350 

Feb-23 1403 351 
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Figura YY1 

 

Plan de producción del calzado sport kennedy. 

 

 
Tabla YY2 

 

Datos generales para la elaboración del plan agregado de producción 

 

Concepto Cant UM 

Costo MP 18.04 soles/par 

Costo H-H 7.46 soles/h 

Ratio al día 63.04 par/día 

Ratio por hora 7.88 par/h 

Servicio Eléctrico 4.78 soles/h 

 
 

Luego de realizar el plan de producción y obtener los datos generales 

brindados por la empresa, se elaboró el plan agregado de producción (véase Figura 

YY2). 
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Figura YY2 

 

Plan agregado de producción - Calzado sport Kennedy. 
 

Como se puede visualizar el costo unitario del plan agregado de producción 

es de 20.96 soles por cada par de calzado sport Kennedy que se produce en la 

empresa LumberJack. Posteriormente, se complementará con un plan de 

requerimiento de materiales que ayudará a establecer el abastecimiento de la materia 

prima y los insumos que se utilizaron para dicha producción. 
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Apéndice ZZ 

 

Plan de requerimiento de materiales (MRP) 

 

Como primer punto se desarrolló el árbol de producto o componentes, en ello se identificó los insumos y la cantidad que se 

necesita para fabricar el calzado sport Kennedy, como se puede visualizar en la Figura ZZ1. 

Figura ZZ1 

 

Árbol de producto - Calzado sport Kennedy. 
 

 

 
Posteriormente, se mostrarán los MRP de los materiales de nivel 1, utilizando como insumos las necesidades brutas en semanas 

obtenidos del pronóstico de ventas. 



923 
 

 

 

Figura ZZ2 

 

Necesidades brutas semanales para el MRP. 
 
 

 

Figura ZZ3 

 

Plan de requerimiento de materiales (MRP) - Cuero. 
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Figura ZZ4 

 

Plan de requerimiento de materiales (MRP) - Suela. 
 
 

 

Figura ZZ5 

 

Plan de requerimiento de materiales (MRP) - Plantilla. 
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Figura ZZ6 

 

Plan de requerimiento de materiales (MRP) - Caja. 
 
 

 

Figura ZZ7 

 

Plan de requerimiento de materiales (MRP) - Pasador. 
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Figura ZZ8 

 

Plan de requerimiento de materiales (MRP) - Pegamento. 
 

 

Figura ZZ9 

 

Plan de requerimiento de materiales (MRP) - Contrafuerte. 
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Figura ZZ10 

 

Plan de requerimiento de materiales (MRP) - Hilo. 
 

 

Figura ZZ11 

 

Plan de requerimiento de materiales (MRP) - Espuma. 
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Apéndice AAA 

Implementación del plan de gestión estratégica 

Para la implementación del Plan de Gestión Estratégica en la empresa 

LumberJack, se preparó una presentación la cual contenía el nuevo direccionamiento 

estratégico, es decir, la misión, visión y valores propuestos, el contenido de esta 

presentación se observan en la Figura AAA1. 

Figura AAA1 

 

Diapositivas de la capacitación en direccionamiento estratégico. 
 
 

 
Estos fueron aceptados luego de realizar diferentes correcciones a través de 

reuniones con el Gerente, ya que, de una previa evaluación de la misión y visión 

inicial, se obtuvo que ninguna las dos presentaban fortalezas en sus descripciones. Se 

consideró importante definir una misión y visón con fortalezas y que cada trabajador 

de la empresa tenga conocimiento de ello, ya que ello ayudaría a que tengan una idea 

clara de qué ofrecían, a dónde se dirigían y cómo lograrían llegar a su meta. Por ello, 

se publicaron en el mural de la empresa para que sea visible para todos los 

colaboradores y visitantes, como proveedores o clientes. 
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Figura AAA2 

 

Presentación de la misión y visión en el mural. 
 
 

Sin embargo, la explicación de la presentación solo fue explicado al Gerente 

General y de Producción, esto con la finalidad de que se asegure el entendimiento 

del por qué se planteó dicho direccionamiento, de esta manera ambos podían 

transmitirlos a los demás trabajadores, pero el principal responsable de comunicar la 

visión, misión y valores de la organización iba a ser el Gerente General. 
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Apéndice BBB 

 

Implementación del plan de gestión de la calidad 

 

Este plan buscaba asegurar el cumplimiento de las especificaciones de los 

productos que se ofrecían y que requerían los clientes. Ello a partir de la 

identificación de los procesos de mayor criticidad, el cual era el proceso de montaje, 

este requería de mayores controles para evitar los reprocesos, desperdicios o incluso, 

hasta atrasos en la entrega de los productos. Por lo tanto, se propuso el presente plan 

con la finalidad de asegurar la calidad de los productos y disminuir los errores. Por 

ello, se procedió a realizar una encuesta para calificar al calzado sport Kennedy, para 

el cálculo del indicador, se dividió el puntaje real que se obtuvo entre el puntaje 

máximo ideal (30 puntos) para realizar la evaluación de la eficacia cualitativa. 
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Figura BBB1 

 

Encuesta eficacia cualitativa (Parte I). 
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Figura BBB2 

 

Encuesta eficacia cualitativa (Parte II). 
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Figura BBB3 

 

Encuesta eficacia cualitativa (Parte III). 
 
 

 
En la siguiente tabla se aprecia los resultados obtenidos respecto a la encuesta 

desarrollada a los clientes. 
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Tabla D7 

 

Resultados encuesta cualitativa agosto 2022. 
 

Julio-21 Cliente 1 Cliente 2 Cliente 3 Cliente 4 Cliente 5 Cliente 6 Puntaje 

calzado sport Kennedy? 

 
producto? 

 

 

 

 

 

 

 
Posteriormente, se realizó una encuesta de requerimiento del cliente a aquellos que compraban con mayor frecuencia a la 

empresa, esto con la finalidad de conocer sus principales necesidades a cumplir. A continuación, se observa la encuesta y los resultados 

obtenidos. 

¿Cómo califica el grado de satisfacción que tuvo con el 
4
 5 3 4 4 4  

¿Cómo califica la calidad de nuestro producto? 4 5 3 4 3 4 
 

¿Cómo calificaría la relación calidad-precio de nuestro 
4
 

4 3 4 4 3 
 

¿Cumplió todas sus expectativas? 4 5 4 4 4 4 
 

¿Compraría nuevamente nuestro producto? 5 5 4 4 4 4  

¿Recomendaría comprar nuestro producto? 4 5 4 4 4 4  

25 29 21 24 23 23 24.17 
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1. ¿Cuál cree usted que debe ser el tiempo de vida útil de un calzado de cuero? 

6 meses 1 año No menor a 2 años No menor a 3 años 

2. ¿Cuál debe ser el peso adecuado de un calzado de cuero para que sea ligero? 

500 gr 600 gr 700gr 800gr 

3. ¿Cuál debe ser los kg necesarios para que el calzado de cuero tenga buena resistencia al peso? 

No menor a 70kg No menor a 90kg No menor a 110kg No menor a 130kg 

4. ¿Considera usted necesario que haya variedad de tallas? 

Sí No 

5. Si su respuesta anterior fue Sí, ¿cuál sería el rango de tallas que debería ofrecer la empresa LumberJack? 

6. Por favor complete la siguiente tabla estableciendo el grado de importancia de cada uno de los requerimientos. 

Empresa a la que representa: 

Instrucciones: Completar las preguntas generales marcando con una equis (X) y posteriormente, en el cuadro mostrado, 

asignar un puntaje del 1 al 10, definiendo a 10 como el requerimiento más importante. 

ENCUESTA DE REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE 

Figura BBB4 

 

Encuesta de Requerimientos del cliente. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 

Requerimientos Puntuación 

Entrega a tiempo  

Variedad de tallas  

Material de buena calidad  

Confort térmico  

Flexibilidad  

Comodidad  

Durabilidad  

Adecuada sujeción del calzado al pie  

Peso ligero  

 

 
 

De la encuesta realizada, se pudo obtener los valores objetivos o límites para 

ciertos atributos de los productos, el resto fue obtenido mediante reuniones con el 

Gerente de Producción, los valores con mayor incidencia se muestran en la Tabla 

R5. 
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Tabla R15 

 

Respuesta de los requerimientos del cliente 
 

Clientes Vida útil Peso 
Resistencia al

 
Talla Talla 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

En la tabla R6 se muestra los resultados finales de la encuesta realizada 

 

Tabla R16 

 

Conclusión de respuestas para la primera casa de calidad 
 
 

Atributo 

Vida útil 

Peso 

Resistencia al peso 

Talla mínima 

Talla máxima 

Valor objetivo 

No menor a 3 años 

700gr 

No menor a 110kg 

26 

43 

 

 

Para determinar el nivel de cumplimiento de cada requerimiento, se 

promediaron las respuestas de cada uno de los clientes, los resultados se muestran en 

la Tabla R7. 

 peso mínima máxima 

1 No menor a 3 años 700gr No menor a 130kg 26 43 

2 No menor a 3 años 600gr No menor a 110kg 25 43 

3 No menor a 2 años 800gr No menor a 110kg 26 43 

4 No menor a 3 años 700gr No menor a 130kg 26 43 

5 No menor a 3 años 700gr No menor a 110kg 26 43 

6 No menor a 3 años 700gr No menor a 110kg 26 43 

Respuesta de 

mayor 

 
No menor a 3 años 

 
700gr 

 
No menor a 110kg 

 
26 

 
43 

incidencia      
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Tabla R17 

 

Evaluación del nivel de importancia del requerimiento 

 

 
Requerimientos 

 

 

 

 
 

tallas 

 

 
buena calidad 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Se consideró de mayor relevancia realizar una capacitación en “Importancia 

del control de calidad en los procesos productivos”, ya que los trabajadores de la 

empresa LumberJack debían conocer qué tan importante era realizar el control de 

calidad durante la fabricación del producto, así como sus beneficios, qué permitiría si 

es que se realiza y cómo se debe realizar. Es por ello que se ejecutó la capacitación y 

para ello, se utilizó diapositivas como medio de apoyo: 

Cliente Cliente Cliente Cliente Cliente Cliente Ponderad 

1 2 3 4 5 6 o 

Entrega a tiempo 8 7 8 7 9 10 8 

Variedad de 
8 9 8 8 9 8 8 

Material de 
10 

 
10 

 
10 

 
10 

 
10 

 
9 

 
10 

Confort térmico 9 8 10 8 7 9 9 

Flexibilidad 9 6 7 7 9 7 8 

Comodidad 9 10 8 8 9 7 9 

Durabilidad 10 8 10 7 10 9 9 

Adecuada 
      

sujeción del 10 

calzado al pie 

10 7 10 9 8 9 

Peso ligero 9 7 8 7 10 9 8 
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Figura BBB5 

 

Diapositivas de la capacitación en la importancia del control de calidad en los 

procesos productivos. 

 
Figura BBB6 

 

Capacitación en control de calidad. 
 
 

 
Por otro lado, a través del diagnóstico de la norma ISO 9000:2015, se obtuvo 

un 20% de cumplimiento de lo principios, por lo tanto, se implementaron aquellos 
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más relevantes y los posibles a desarrollar a corto plazo. Entre ellos se tiene a: 

enfoque a clientes, liderazgo y enfoque a procesos. 

Respecto al Enfoque a clientes, se elaboró al registro de las partes 

interesadas, la cual se observa en la Figura BBB7. 

Para el principio de Liderazgo, se estableció la política de calidad, se muestra 

en la Figura BBB8, esta sirve de apoyo para que los colaboradores, visitantes, 

proveedores y clientes conozcan hacia dónde se dirige la empresa, así como el 

compromiso que tienen para garantizar la satisfacción de los clientes, reconociendo 

sus necesidades. 
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Figura BBB7 

 

Registro de partes interesadas. 
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Figura BBB8 

 

Política de calidad propuesto. 
 

 
Enfoque a procesos, donde se elaboró el Mapeo de Procesos, este permite 

ofrecer un mejor conocimiento de cómo se desempeña la empresa a través de una 
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herramienta gráfica donde se observan todos los procesos. En la Figura BBB9 se 

muestra el Mapa de Procesos establecido para la empresa Lumberjack. 

Figura BBB9 

 

Mapa de procesos propuesto. 
 
 

 
Como último punto del plan de Gestión de la Calidad, se tiene al desarrollo 

del Manual de Procedimientos del proceso de Cortado, como se muestra en la Figura 

BBB10, para alcanzar una estandarización de los procesos, su contenido se puede 

apreciar en el Apéndice CCC. 
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Figura BBB10 

 

Manual de Procedimientos del proceso Cortado. 
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Apéndice CCC 

Procedimiento de cortado. 

1. Presentación 

 

El presente documento contiene el Manual de Procedimientos para el proceso 

de cortado para el calzado sport Kennedy de la empresa LumberJack, en este se 

presenta detalladamente el procedimiento que se debe seguir, así como los 

instructivos a tomar en cuenta para llevar a cabo el cortado del cuero. Este sirve 

como una herramienta que permitirá documentar y conocer todas las actividades 

presentes en el proceso en mención. El propósito del manual es que todos los 

trabajadores conozcan cómo realizar el cortado del cuero con la máquina cortadora. 

La periodicidad de revisión y actualización para el presente manual es de un año y 

será realizado por el jefe de producción junto con el encargado del proceso en ese 

periodo, ya que ellos presentan una mayor visión del proceso. 

2. Objetivo 

 

Estandarizar las actividades del proceso de cortado para lograr cortes de 

cuero sin defectos y con las especificaciones establecidas. 

Objetivos específicos 

 
- Realizar adecuadamente el encendido y calibrado de la máquina de 

cortado. 

- Reducir el porcentaje de reprocesos de los cortes de cuero. 

 

- Obtener cortes de cuero sin desperfectos. 

 

- Conocer el proceso para la revisión de calidad de los cortes. 
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3. Finalidad 

 

La finalidad del manual de procedimientos del proceso de cortado es que 

sirva de apoyo para un mejor conocimiento y adecuado desarrollo de las actividades 

a ejecutar, evitando reprocesos o pérdida de materia prima y optimizando el uso de 

los recursos. 

4. Alcance 

 

El proceso de cortado abarca desde la recepción de la materia prima hasta la 

salida de los cortes de cuero de la máquina de cortado, siendo desarrollado en el área 

de producción, específicamente en Cortado. Viéndose involucrados tanto el jefe 

como los operarios de producción. 

5. Difusión 

 

Su difusión se dará a cada uno de los operarios de producción con la finalidad 

de que conozcan el procedimiento para el proceso de cortado. 

6. Frecuencia de revisión 

 

Este documento se revisará por lo menos una vez al año con la finalidad de 

actualizarlo de ser necesario. 

7. Vocabulario 

 

• Operario: Según Euroinnova (2022a), el operario es una persona que 

participa directamente en el proceso de producción, que desempeña un 

oficio manual, maneja las maquinarias y herramientas específicas para 

realizar la transformación de producto. 

• Procedimiento: Según Torres (2020), se puede definir como la forma 

específica de llevar a cabo alguna actividad, es decir, la serie de pasos 

para obtener un resultado específico. 
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• Diagrama de flujo: Lucidchart (2022) estableció que un diagrama de 

flujo es una herramienta que se utiliza para representar la serie de pasos o 

secuencia e interacción de las actividades del proceso a través de un 

diagrama símbolos gráficos. Los símbolos proporcionan una mejor 

visualización del funcionamiento del proceso, ayudando a un mayor 

entendimiento y haciendo la descripción del proceso más visual e 

intuitivo. 

• Cortado: Según Quiroz (2019), es el proceso en el cual la materia prima 

o insumo, es este caso el cuero, es cortado en dimensiones más pequeñas 

según la necesidad del producto, esto se realiza a través de la máquina de 

cortado, lo cual hace el procedimiento mediante láser. 

• Máquina de cortado: Según Méndez (2013), es una máquina diseñada 

para cortar elementos de diferentes tamaños, tamaños que son 

preestablecidos en base a requerimientos a través de una pantalla. 

• Cuero: Según Industria San Martín (2021), se puede definir al cuero 

como aquella piel de animal que ha sido tratado a través de un proceso de 

curtido, este elemento presenta características buenas para la confección 

de prendas, calzados, accesorios, entre otros. 

• Indicador: Medida en que se mide, controla y mejora el plan de acción 

durante su ejecución, el indicador refleja la variación o progreso de una 

variable. La importancia de estos es que se basa en proporcionar la 

situación en la que se encuentra un proceso. (Cuartin, 2020). 

• Herramienta: Según Editorial Etecé (2022) una herramienta es un objeto 

o artefactos que tiene como finalidad facilitar una tarea mecánica para lo 

cual se requiere la aplicación de cierto nivel de fuerza física de la parte 
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del humano, ya que sin este instrumento no podría realizarlo o tendría 

mucha dificultad. 

• Insumo: Según Euroinnova (2022b), se puede nombrar un bien o 

elementos necesarios que se emplean en la fabricación de productos. De 

acuerdo con el contexto, puede utilizarse como sinónimo de materia 

prima o factor de producción. 

8. Enlace con la información documentada controlada 

Figura CCC1 

Codificación de los documentos controlados. 
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9. Herramientas equipos, insumos 

Figura CCC2 

Materiales y equipos que intervienen en el proceso. 
 

 
10. Implementos de seguridad 

Figura CCC3 

Implementos de seguridad. 
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11. Involucrados 

 

Entre los involucrados para el desarrollo del proceso de cortado del cuero se 

encuentran a los: operarios y jefe de producción. 

12. Desarrollo 

Figura CCC4 

Parte I del desarrollo. 
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Figura CCC5 

 

Parte II del desarrollo. 
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13. Diagrama de flujo 

Figura CCC6 

Diagrama de flujo del procedimiento cortado. 
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14. Prohibiciones 

 

• Estrictamente prohibido que la máquina sea operada por menores de 18 

años. 

• No operar la maquinaria sin antes haber recibido capacitación. 

 

• Está prohibido utilizar la máquina con las manos mojadas. 
 

15. Control y retención de información documentaria 

Figura CCC7 

Cuadro de indicadores. 
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16. Ficha de indicador “Porcentaje de reprocesos” 

Figura CCC8 

Ficha de indicador Porcentaje de Reprocesos. 
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17. Ficha de indicador “Índice de productividad total” 

Figura CCC9 

Ficha de indicador Índice de productividad total. 
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18. Ficha de indicador “Porcentaje de descarte” 

Figura CCC10 

Ficha de indicador Porcentaje de descarte. 
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19. Anexos 

Figura CCC11 

Descripción de anexos. 
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• Anexo 1.16.1. Instructivo para “Colocar cuero”. 

 

Figura CCC12 

 

Instructivo para colocar cuero. 
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• Anexo 1.16.2. Instructivo para “Cortado” 

Figura CCC13 

Instructivo para cortado. 
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• Anexo 1.16.3. Instructivo de Seguridad 

Figura CCC14 

Instructivo de seguridad. 
 
 



960 
 

• Anexo 1.16.4. Formato de control de densidad del cuero 

Figura CCC15 

Formato de control de densidad del cuero. 
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• Anexo 1.16.5 Formato “Control de reprocesos y descarte” 

Figura CCC16 

Formato Control de reprocesos y descarte. 
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• Anexo 1.16.6. Formato registro de reprocesos y descarte 

Figura CCC17 

Formato registro de reprocesos y descarte 
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Apéndice DDD 

Implementación del plan de mantenimiento 

Listado de maquinaria y equipos de la empresa: Para poder establecer un plan 

de mantenimiento periódico, se realizó el estudio en un área específica, la cual fue el 

área de producción. Esta área contaba con 18 máquinas y equipos, entre los cuales, 

cada una tenía distintas características y funciones necesarias para la fabricación de 

los calzados. 

Registros de mantenimiento: Respecto al registro de mantenimiento en la 

empresa Lumberjack, se obtuvo información únicamente del mantenimiento de una 

maquinaria para lo cual se estableció un formato para el registro respectivo del 

mantenimiento que se realizaba a cada máquina, el cual se observa en la Figura 

DDD1, donde se describiría el trabajo que se realizó con la respectiva hora de inicio 

y fin, con el objetivo de determinar el total de horas hombres que se toma en realizar 

el mantenimiento. Por dicha razón se realizó la identificación de los activos más 

importantes para establecer un programa de mantenimiento. 

Identificación de los activos críticos: Para conocer la criticidad de la 

maquinaria y equipos, se realizó un diagrama de Pareto, para lo cual es necesario 

asignarles un grado de importancia, el cual se puede observar en la Tabla DDD1, así 

como su evaluación en la Tabla DDD2. 

Tabla DDD1 

 

Grado de Importancia 
 

  ESCALA  

Muy bajo 1 

Bajo 3 

Moderado 5 

Alto 7 

Muy alto 9 
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Figura DDD1 

 

Registro de mantenimiento 
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Tabla DDD2 

 

Evaluación de Grado de Importancia. 
 
 

EQUIPOS CODIGO G.I. 
G.I. % de G.I. 

 Acumulado Acumulado 

Máquina de aparado (20) MA01 9 9 6.57% 

Máquina de armar punta (3) MAP01 9 18 13.14% 

Máquina de cortar MC01 9 27 19.71% 

Máquina de desbaste (3) MD01 9 36 26.28% 

Máquina de reactivar pegamento MRP01 9 45 32.85% 

Máquina formadora de bordes MFB01 9 54 39.42% 

Máquina formadora de talón (2) MFT01 9 63 45.99% 

Máquina inyectora MI01 9 72 52.55% 

Máquina sorbetera (2) MS01 7 79 57.66% 

Máquina de cámara de frìo MCF01 7 86 62.77% 

Máquina de doblar corte MDC01 7 93 67.88% 

Máquina de planchar MPR01 7 100 72.99% 

Máquina Lijadora (2) MLA01 7 107 78.10% 

Máquina lustradora ML01 7 114 83.21% 

Máquina pulidora MP01 7 121 88.32% 

Máquina riberadora (2) MR01 7 128 93.43% 

Estante de cortes EC01 3 131 95.62% 

Mesa de ensamblado (2) ME01 3 134 97.81% 

Mesa para pegar cortes MPC01 3 137 100.00% 

 TOTAL 137   
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Figura DDD2 

 

Diagrama de Pareto para la criticidad de maquinarias. 
 
 

 

A partir del diagrama de Pareto presentado en la Figura DDD2, se pudo decir 

que el 80% de las máquinas fueron las maquinarias y equipos de mayor grado de 

importancia, desde la máquina de aparado hasta la máquina lijadora, debido al gran 

nivel de uso para la fabricación del calzado; por dicha razón, se tuvo que establecer 

un plan de mantenimiento para la maquinaria en mención. 
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• Programa de mantenimiento 

Figura DDD3 

 

Programa de mantenimiento. 
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Apéndice EEE 

Procedimiento de mantenimiento preventivo 

1. Presentación 

 
El presente documento co5ntiene en su desarrollo las actividades que se 

deben seguir para llevar a cabo el procedimiento del mantenimiento preventivo a los 

equipos y/o maquinarias de la empresa LumberJack. Tiene como propósito 

estandarizar el mantenimiento de la maquinaria y establecer un programa un 

mantenimiento preventivo, esto servirá para que el operario tenga como guía los 

pasos que debe seguir para realizar el mantenimiento, así como los instructivos que 

debe seguir y los Check list que debe completar para dar como reparada la 

maquinaria y equipos. La periodicidad de revisión y actualización para el presente 

manual es de un año y será realizado por el jefe tanto como por el operario de 

mantenimiento. 

2. Objetivo 

 
Prevenir las fallas y/o averías para asegurar el correcto funcionamiento de 

todos los equipos y maquinarias de la empresa LumberJack. 

- Obtener el Check list de los equipos y máquinas disponibles. 

 

- Realizar correctamente el mantenimiento preventivo de la maquinaria. 

 

- Obtener el registro de maquina y equipo operativo. 

 

- Reducir las fallas y averías a través del mantenimiento preventivo de la 

maquinaria. 
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3. Finalidad 

 
La finalidad del manual de procedimientos de proceso de mantenimiento 

preventivo es que sirva de apoyo para el diagnóstico y corrección de los problemas 

antes de que ocasiones fallas o retraso en la producción. 

4. Alcance 

 
Este proceso abarca desde el recibimiento de la solicitud de programa de 

mantenimiento hasta la elaboración del registro de maquinaria y equipos operativos, 

comienza en el área de mantenimiento y luego se deriva a la zona de producción, 

área donde se desarrollará el mantenimiento de la maquinaria y equipos. Viéndose 

involucrados tanto el jefe como los operarios de mantenimiento. 

5. Difusión 

 
Su difusión será al jefe tanto como a los operarios de mantenimiento con el 

fin de que conozcan el procedimiento para el proceso. 

6. Frecuencia de revisión 

 
Este documento se revisará por lo menos una vez al año con la finalidad de 

actualizarlo de ser necesario. 

7. Vocabulario 

 
• Operario: Según Euroinnova (2022), el operario es una persona que 

participa directamente en el proceso de producción, que desempeña un oficio 

manual, maneja las maquinarias y herramientas específicas para realizar la 

transformación de producto. 
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• Procedimiento: Según Torres (2020), se puede definir como la forma 

específica de llevar a cabo alguna actividad, es decir, la serie de pasos para 

obtener un resultado específico. 

• Diagrama de flujo: Lucidchart (2022), estableció que un diagrama de flujo 

es una herramienta que se utiliza para representar la serie de pasos o 

secuencia e interacción de las actividades del proceso a través de un diagrama 

símbolos gráficos. Los símbolos proporcionan una mejor visualización del 

funcionamiento del proceso, ayudando a un mayor entendimiento y haciendo 

la descripción del proceso más visual e intuitivo. 

• Herramienta: Según Editorial Etecé (2022) una herramienta es un objeto o 

artefactos que tiene como finalidad facilitar una tarea mecánica para lo cual 

se requiere la aplicación de cierto nivel de fuerza física de la parte del 

humano, ya que sin este instrumento no podría realizarlo o tendría mucha 

dificultad. 

• Mantenimiento preventivo: Vidal (2021), establece que el mantenimiento 

preventivo es aquel que en base a fechas calendarizadas se programa para dar 

mantenimiento a un activo. Las fechas se determinan según las condiciones 

de operación del activo evitando que el deterioro no alcance a la falla; y 

anticiparse a la aparición de las fallas. 

• Check list: Se puede definir como un formato donde se registra y verifica las 

partes de una máquina, en este formado se da el visto bueno mediante un 

check si el componente esté en óptimas condiciones y en caso contrario 

cuando tiene algún desperfecto se coloca una observación. (ISOTools, 2018) 

• Equipos: Son todas aquellas máquinas destinadas al proceso de producción 

de bienes y servicios. (AFM, 2009) 
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8. Encale con la información documentada controlada 

 
Figura EEE1 

 

Codificación de los documentos controlados. 
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9. Herramientas, equipos, insumos 

 
Figura EEE2 

 

Materiales y maquinarias involucradas. 
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10. Implementos de Seguridad 

 
Figura EEE3 

 

Implementos de seguridad. 
 

 
11. Involucrados 

 
Entre los involucrados en realizar el presente procedimiento y de comunicar a 

los operarios de producción de que la maquinaria está apta para su uso, se encuentra 

al jefe de Mantenimiento y a los operarios de mantenimiento, los mismos que se 

encargarán de realizar la actualización del presente documento. 
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12. Desarrollo 
 
 

ETAPA ACTIVIDAD DESCRIPCIÓN RESPONSABLE 

 

 

 

 

Verificación y 

programación 

1. Revisar 

programa de 

mantenimiento 
preventivo 

Se corrobora el plan de 

mantenimiento preventivo para 

programar la ejecución de las 
actividades. 

 

Operario de 

Mantenimiento 

2. Realizar el 

Check List 

preventivo diario. 

Se realiza el Check list preventivo 

diario para la verificación del estado 

de los equipos (Ver Anexo 16.1) 

 

Operario de 

Mantenimiento 

 

 

Se coordina con el área de 

producción la fecha programa para la 

ejecución del programa de 
mantenimiento. 

 

Operario de 

Mantenimiento 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Mantenimiento 

preventivo 

 

 
almacén. 

El operario de mantenimiento debe 

solicitar los repuestos para realizar 

las actividades de mantenimiento 

mediante un formato (Ver Anexo 
 

 

 
 

 

 

 
materiales y 

re estos 
pu 

Una vez mandada la solicitud y 

recepcionados los materiales, los 
operarios lo trasladan al área de la 

maquinaria a realizar el 
mantenimiento. 

 
 

 

Mantenimiento 

 
6. Apagar 

máquina 

Es indispensable que la máquina sea 

apagada para realizar adecuadamente 

las actividades de mantenimiento. 
(Ver Anexo 16.3) 

 
Operario de 

Mantenimiento 

 
7. Limpiar el 

equipo 

Antes de realizar el mantenimiento 

del equipo, primero se realiza la 

limpieza superficial de todas las 

partes del equipo. 

 
Operario de 

Mantenimiento 

 
8. Mantenimiento 

preventivo 

El operario de mantenimiento 

empieza a realizar todas las 

actividades programadas para la 
máquina. (Ver Anexo 16.4) 

 
Operario de 

Mantenimiento 

 

 

 

 

 

 

 

Mantenimiento 

preventivo 

 

 
9. Realizar 

pruebas al equipo 

Terminado el mantenimiento 

preventivo, se procede a realizar 

pruebas a baja potencia al equipo, 

con el de asegurar un buen 

funcionamiento y pueda operar sin 

ocasionar paradas innecesarias 

 

 
Operario de 

producción 

Luego de realizar la prueba, se verifica si la maquinaria donde se realizó el 

mantenimiento funciona de manera correcta, de no ser así, se vuelve a realizar 

el paso 7 y 8. Caso contrario, si el quipo opera con normalidad, se procede con 
la última actividad: 

 

 
 

 

Finalmente, el operario y/o jefe de 

mantenimiento, el encargado de 

haber realizado el mantenimiento 

realiza el registro de que el equipo 

queda operativo, llenando el formato, 

además se deberá llenar el formato de 

control de mantenimiento 

programado. (Ver Anexo 16.5 y 
16.6) 
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13. Diagramas de flujo 

 
Figura EEE4 

 

Diagrama de flujo del procedimiento mantenimiento preventivo. 
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14. Prohibiciones 

 
• Está prohibido utilizar una máquina que presente una seña o etiqueta de 

peligro. Por otra parte, estas señales solo pueden ser retiradas por una persona 

autorizada que esté segura de que la máquina o el proceso ya no presenta 

ningún peligro. 

• No se debe llevar cadenas colgantes, ropa suelta, anillos o pelo largo suelto 

que puedan ser atascados en los componentes en movimiento. 

• No se debe retirar ninguna protección, aunque parezca retrasar o entorpecer 

la tarea, ni distraer al personal de mantenimiento durante la ejecución de las 

actividades. 

15. Control y retención de información documentaria 

• Trazabilidad de indicadores 

Figura EEE5 

 

Cuadro de indicadores. 
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• Ficha de indicador “MBTF” 

Figura EEE6 

Ficha de indicador MBTF 
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• Ficha de indicador “MTTR” 

Figura EEE7 

Ficha de indicador MTTR 
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• Ficha de indicador “OEE” 

Figura EEE8 

Ficha de indicador OEE 
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16. Anexos 

 

• 16.1 Anexo 1. Check list preventivo diario 

 
Figura EEE9 

 

Check list preventivo diario 
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• 16.2 Anexo 2. Formato de solicitud de materiales 

 
Figura EEE10 

 

Formato de solicitud de materiales 
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• 16.3 Anexo 3. Instructivo de seguridad 

 
Figura EEE11 

 

Instructivo de seguridad 
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• 16.4. Anexo 4. Instructivo “Mantenimiento máquina de corte” 

Figura EEE12 

Instructivo Mantenimiento máquina de corte - Parte I. 
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Figura EEE13 

 

Instructivo Mantenimiento máquina de corte - Parte II. 
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• 16.5 Anexo 5. Registro de maquinaria y equipos operativos 

 
Figura EEE14 

 

Registro de maquinaria y equipos operativos 
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• 16.6 Anexo 6. Formato de control de mantenimiento programado 

Figura EEE15 

Formato de control de mantenimiento programado 
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Apéndice FFF 

 

Implementación del plan de Seguridad y Salud en el Trabajo 

 

De acuerdo con el Plan de SST, se realizaron distintas actividades para lograr 

la mejoría de la gestión en función del análisis inicial. 

• Capacitación en concientización en el uso de EPP 

 

Esta capacitación fue una de las primeras medidas para implementar el plan 

de seguridad y salud en el trabajo, ya que, los trabajadores no usan medidas de 

seguridad en la planta, por ello se procedió a sensibilizar a los trabajadores para que 

tomen conciencia de lo importante que es implementar y usar los equipos de 

protección. Para la presentación de la capacitación, se elaboró diapositivas donde se 

explicó qué son los EPP, su importancia y enseñar los equipos que existen para la 

protección del trabajador. 

Figura FFF1 

 

Capacitación en concientización en el uso de EPP. 
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Asimismo, se entregó una hoja informativa a los trabajadores, teniendo la 

información relevante sobre la capacitación en concientización en el uso de EPP 

Figura FFF2 

Hoja Informativa SST. 
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• Capacitación al personal sobre concientización del COVID 

 

Otra de las actividades para llevar a cabo el plan de seguridad y salud en el 

trabajo fue la capacitación al personal sobre concientización del COVID, ya que se 

estableció como una de las medidas de control. Es importante seguir con los 

cuidados para prevenir el contagio del covid, como en el lavado de las manos o 

desinfección con alcohol de estas en caso no se tenga cerca un lavamanos, como se 

aprecia en la Figura FFF4, por otro lado, se tiene al uso de la mascarilla, siendo una 

de las medidas más relevantes, mediante las visitas a la empresa se pudo identificar 

que principalmente los operarios eran los que no usaban mascarillas, por dicha razón 

de realizó la capacitación al jefe de producción la señora Brasilia Malpartida, con la 

finalidad de que sea quien transmita la información a todos los trabajadores a su 

cargo. Para el desarrollo de la capacitación, se realizaron diapositivas, como se 

muestra en la Figura FFF3 y fueron explicadas, además de contar con el apoyo de 

mímicas para un mejor entendimiento de la información. 

Figura FFF3 

 

Diapositivas de la capacitación en concientización del COVID-19. 
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Figura FFF4 

 

Desinfección de manos con alcohol. 
 

 

Figura FFF5 

 

Cubrirse la nariz y boca al momento de estornudar. 
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Figura FFF6 

 

Trabajador sin mascarilla antes de la capacitación. 
 

 

Figura FFF7 

 

Trabajador con mascarilla después de la capacitación. 
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• Establecer la política de seguridad y salud en el trabajo 

 

Se desarrolló la Política de Seguridad y Salud en el Trabajo para la empresa 

LumberJack teniendo en consideración los compromisos que se responsabiliza en 

materia de SST y acorde a los requisitos de la RM-50-TR-2013, se observa la 

política en la Figura FFF8. 

Figura FFF8 

 

Política de Seguridad y Salud en el Trabajo propuesto. 
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• Elaboración de la matriz IPER 

 

A través de las distintas visitas a la empresa, con la ayuda del jefe de producción, apoyo de los trabajadores y análisis de sus tareas se pudo identificar los peligros, evaluar los riesgos y establecer 

controles que permitan disminuir la probabilidad de ocurrencia del riesgo o disminuir el grado de severidad de su evaluación. 

Figura FFF9 

 

Matriz IPER del proceso cortado. 
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Figura FFF10 

 

Matriz IPER proceso Desbaste y Aparado. 
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Figura FFF11 

 

Matriz IPER proceso Montaje (Parte 1). 
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Figura FFF12 

 

Matriz IPER proceso Montaje (Parte 2). 
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Figura FFF13 

 

Matriz IPER proceso Acabado. 
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Figura FFF14 

 

Matriz IPER proceso Empaquetado. 
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Apéndice GGG 

GTH propuesto 

Luego de calcular la gestión del talento humano de la empresa LumberJack y 

obtener una puntuación inicial de 44.86% se llegó a determinar que era necesario 

realizar diversas capacitaciones a los trabajadores. Para ello se analizó las 

competencias por cada puesto que realizaba enfocado al direccionamiento y 

objetivos estratégicos. 

A partir del organigrama de la empresa LumberJack se describieron algunos 

perfiles básicos que debieron tener el personal que desempeñaba en cada puesto de 

trabajo. 

Figura GGG1 

 

Definición de puestos. 
 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Una vez realizado la definición de los puestos, se procede a realizar un 

Feedback 360° por cada puesto de trabajo, ello nos permitió conocer a mayor detalle 

la opinión de los trabajadores, como es su entorno en el que se desenvuelven, su 

interacción con los demás y el desarrollo de los comportamientos por competencia. 

A continuación, se mostrará un resumen de las evaluaciones Feedback 360° 

por cada puesto de trabaja evaluado desde un principio. 

Figura GGG2 

 

Resumen en gráfico de barras del resultado de evaluación 360° para el puesto de 

Gerente General. 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Figura GGG3 

 

Resumen en gráfico de barras del resultado de evaluación 360° para el puesto de 

Gerente de Producción. 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 
Figura GGG4 

 

Resumen en gráfico de barras del resultado de evaluación 360° para el puesto de 

jefe de planta. 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Figura GGG5 

 

Resumen en gráfico de barras del resultado de evaluación 360° para el puesto de 

Operarios. 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

Una vez colocados las gráficas correspondientes a las competencias, se puede 

visualizar que algunas de ellas no llegan al valor meta o estaban por debajo de lo 

requerido, es por ello por lo que se establecieron un plan de capacitación por cada 

trabajador con su puesto de trabajo correspondiente. 



1005 
 

 

Figura GGG6 

 

Planes de Capacitación para la empresa LumberJack. 
 
 

 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Apéndice HHH 

 

Aprobación de la implementación de las 5’s 

 

En esta sección del proyecto se realizó la implementación de la metodología 

de las 5’s, para ello se realizó una reunión con el gerente general de la empresa 

LumberJack con el objetivo de explicarle los beneficios que traería esta 

implementación, para ello nos mostró su confianza y apoyo con esta actividad que se 

desarrollaría. 

Figura HHH1 

 

Implementación desarrollada de las 5’s 
 

 

• Capacitación a los trabajadores sobre las 5’s 

 

Se procedió a realizar la capacitación a los colaboradores de la empresa 

LumberJack, donde se concientizó a los mismos sobre la importancia de la 

implementación de esta metodología, la cual ayudará a mantener el entorno de 

trabajo mucho más organizado, ello beneficiará a la organización a poder reducir los 

accidentes, recuperar los espacios, reducir costos innecesarios, mejorar la calidad de 

los productos, entre otros. 
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Figura HHH2 

 

Capacitación de las 5's 
 

En la capacitación, se entregaron los trípticos a los trabajadores para que 

tengan recursos y se puedan familiarizar con esta metodología, en el cual se observa 

los objetivos, beneficios y fases para su implementación. 

Figura HHH3 

 

Tríptico de la capacitación 5’s (1) 
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Figura HHH4 

 

Tríptico de la capacitación 5’s (2) 
 

• Implementar la primera S: Seiri - Clasificar 

 

En este punto se seleccionan los elementos necesarios de lo innecesario, para 

ello se procedió a implantar un criterio de evaluación, de los cuales podrían ser la 

frecuencia de uso, cantidad necesaria, utilidad, etc. Con la finalidad de poder facilitar 

el trabajo de selección se utilizó el método de la tarjeta de clasificación para poder 

colocar los objetos ya sean dañados, necesarios, obsoletos, entre otros. 

• Tarjeta Roja 

 

Se colocan los objetos innecesarios que deben ser eliminados o desechados 

del área de producción. 
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Figura HHH5 

 

Tarjeta roja de implementación de las 5's 
 

• Tarjeta Amarilla 

 

Se colocan los objetos necesarios, de los cuales tienen que ser reubicados u 

objetos dañados que posteriormente se tiene que separar para su ubicación correcta. 
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Figura HHH6 

 

Tarjeta amarilla de implementación de las 5's 
 

Cabe precisar que, antes de colocar las tarjetas en los diversos objetos se 

procedió a realizar distintas actividades que han ayudado a identificar las cosas 

innecesarias de lo necesario, para ello se necesitó ayuda de algunos trabajadores del 

área de producción. Además, se utilizó unos criterios de evaluación como son lo 

fácil, barato, importante y urgente. 
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Figura HHH7 

 

Grupo de trabajo de LumberJack 5's 
 

 

Figura HHH8 

 

Actividades realizadas en la 1ra S 
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Figura HHH9 

 

Criterios de evaluación 
 

De la figura anterior, se concluyó que el 80.14% del grupo de trabajo estaban 

de acuerdo en la implementación de la primera S. Por otra parte, para cada tarea o 

actividad se ha asignado a un responsable, como también una fecha de inicio, el 

periodo de estudio y el costo por cada actividad. 
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Figura HHH10 

 

Selección de las actividades de la 1era S 
 

 

De la figura HHH10 se concluye que, el costo para implementar la primera S 

fue de S/ 226.29, con lo cual se cubre los gastos de la primera fase, por otra parte, 

una vez que se realizó la selección del grupo de trabajo en la empresa, se procedió a 

colocar las tarjetas en los objetos necesarios e innecesarios en el área de producción. 

Figura HHH11 

Selección de los objetos necesarios e innecesarios (1) 
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Figura HHH12 

 

Selección de los objetos necesarios e innecesarios (2) 
 

 

Figura HHH13 

 

Selección de los objetos necesarios e innecesarios (3) 
 

 

✓ Implementar 2da S: Seiton – Ordenar 

 

En el segundo principio se ordena los diversos elementos necesarios, para 

ello se realiza el traslado de los elementos a lugares donde sean de fácil acceso y 

puedan ser ubicados rápidamente. Además, se determinaron distintas actividades de 
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los cuales fueron evaluados por el grupo de trabajo de la empresa LumberJack, en 

base a los criterios como barato, fácil, importante y urgente. 

Figura HHH14 

 

Actividades realizadas en la 2da S 
 

 

De la figura anterior, se concluyó que el 79.64% del grupo de trabajo estaban 

de acuerdo en la implementación de la segunda S. Por otra parte, para cada tarea o 

actividad se ha asignado a un responsable, como también una fecha de inicio, el 

periodo de estudio y el costo por cada actividad. 

Figura HHH15 

 

Selección de las actividades de la 2da S 
 

 

De la figura HHH15 se concluye que, el costo para implementar la segunda S 

fue de S/ 224.93, con lo cual se cubre los gastos de la segunda fase, se procedió a 

realizar la reubicación de los elementos necesarios y eliminación de los elementos 

innecesarios en el área de producción. 
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Figura HHH16 

 

Orden de los objetos necesarios (1) 
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Figura HHH17 

 

Orden de los objetos necesarios (2) 
 

Figura HHH18 

 

Orden de los objetos necesarios (3) 
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✓ Implementar 3ra S: Seiso - Limpieza 

 

En este punto se realizó la limpieza en todas las áreas de la empresa, pero nos 

enfocamos en el área de producción, ya que es el área donde se genera mayor 

suciedad. 

Figura HHH19 

 

Actividades realizadas en la 3ra S 
 

 

De la figura anterior, se concluyó que el 81.04% del grupo de trabajo estaban 

de acuerdo en la implementación de la tercera S. Por otra parte, para cada tarea o 

actividad se ha asignado a un responsable, como también una fecha de inicio, el 

periodo de estudio y el costo por cada actividad. 
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Figura HHH20 

 

Selección de las actividades de la 3era S 
 

 

De la figura HHH20 se concluye que, el costo para implementar la tercera S 

fue de S/ 364.42, con lo cual se cubre los gastos de la tercera fase, gracias a ello se 

procedió a realizar la limpieza en el área de producción, para ello se tuvo que barrer 

los lugares empolvados y limpiar las máquinas. 

Figura HHH21 

 

Limpieza de las áreas de LumberJack (1) 
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Figura HHH22 

 

Limpieza de las áreas de LumberJack (2) 
 

 

✓ Implementar 4ta S: Seiketsu – Estandarizar 

 

En este principio se busca estandarizar las actividades de las tres primeras S 

con la finalidad de poder definir cada puesto de trabajo, además de asignar a los 

responsables. 

Figura HHH23 

 

Actividades a estandarizar de la 4ta S 
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Las actividades estandarizadas se deben compartir en toda la organización, 

con el fin de que se puedan familiarizar, ello ayudará en que los colaboradores sepan 

de la importancia y el objetivo de esta metodología, para ello se realizó una charla en 

el área de producción. 

✓ Implementar 5ta S: Shitsuke – Disciplina 

 

Finalmente, se realizó la quinta S, con lo que se busca poder mantener el 

orden y limpieza, ello ayudará a tener un lugar de trabajo más organizado, saludable 

y en buenas condiciones, logrando que los colaboradores tengan un buen hábito y 

puedan sostener los principios de las 5’s. 

A continuación, en las siguientes figuras se evidenciará en qué situación se 

encontraba la organización a base de una encuesta, ello ayudará a tomar medidas 

correctivas. 

Figura HHH 24 

 

Evaluación de clasificación de lo necesario/innecesario de la 5ta S 
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Figura HHH25 

 

Evaluación del ordenamiento de la 5ta S 
 

 

Figura HHH26 

 

Evaluación de la limpieza de la 5ta S 
 

 

Figura HHH27 

 

Evaluación de la estandarización de la 5ta S 
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Figura HHH28 

 

Evaluación de la disciplina de la 5ta S 
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Apéndice III 

 

Implementación de la mejora de desempeño laboral 

 

En esta sección se realizó la implementación del plan de mejora de 

desempeño laboral, el cual consiste en capacitaciones e incentivos a los 

colaboradores, de esta forma ayudará a mejorar la motivación y clima laboral en la 

empresa LumberJack. 

✓ Implementación de celebración de cumpleaños y día recreativo 

 

Se propuso implementar una actividad de celebración de cumpleaños por 

cada mes, la cual comprende en festejar con un presente y compartir con los 

compañeros de trabajo momentos agradables, a continuación, se muestra una 

celebración de cumpleaños de uno de los trabajadores de la empresa. 

Figura III1 

 

Evidencia de la implementación de celebración de cumpleaños 
 

 

Por otra parte, se propuso realizar un día recreativo para que los 

colaboradores puedan socializar y ejercer actividades deportivas como es el caso de 

un partido de fútbol. 
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Figura III2 

 

Evidencia de la implementación del día recreativo 
 

 
✓ Implementación de reconocimiento del trabajador del mes 

 

Como parte de esta mejora de implementación, se propuso que cada mes se 

escoja al trabajador del área de producción más responsable que cumpla con los 

requisitos como: buen rendimiento, puntualidad, honestidad, proactividad, asistencia 

completa. Dicho esto, el empleado que cumpla estos requisitos, se hará acreedor de 

tener una foto en el periódico mural, además de un vale de consumo en la pollería 

Norky’s. 
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Figura III3 

 

Evidencia de la implementación de empleado del mes 
 

 
✓ Capacitación de comunicación asertiva 

 

Los trabajadores deben de conocer los diferentes beneficios que trae una 

comunicación asertiva, en ese sentido se realizó una capacitación, abarcando tres 

puntos importantes que es, escucha activa, expresión y deseo. Obtener esta habilidad 

permitirá al trabajador expresar sus ideas de la mejor forma, teniendo en cuenta los 

valores y sentimientos de la otra persona, mejorar el clima laboral y adquirir 

confianza para poder asumir nuevos retos laborales. A continuación, se presentará la 

foto de evidencia de la capacitación realizada. 
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Figura III4 

 

Evidencia de la capacitación sobre la comunicación asertiva 
 

✓ Capacitación en trabajo de equipo y compañerismo 

 

En esta capacitación se pudo hablar de la importancia que es trabajar en 

equipo y tener el buen compañerismo en la empresa LumberJack, ya que desarrollar 

esta habilidad generaría diversos beneficios en el clima laboral, además reforzaría la 

confianza de los colaboradores, aumentaría el compromiso y motivación de estos, 

ello ayudaría a mejorar el desempeño de cada uno de ellos. 



1028 
 

Figura III5 

 

Evidencia sobre la capacitación de trabajo en equipo y compañerismo (1) 
 

 

Figura III6 

 

Evidencia sobre la capacitación de trabajo en equipo y compañerismo (2) 
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✓ Capacitación en la metodología de mejora de la calidad de trabajo 

 

Es de suma importancia que los colaboradores de la empresa LumberJack 

comprendan y conozcan la relevancia de la calidad del trabajo, ya que ello se verá 

reflejado en la entrega del producto final hacía el cliente, además influirá en la 

fidelización del cliente, porque recibirá un producto de buena calidad, dicho esto se 

desarrolló esta capacitación para fortalecer esta competencia. 

Figura III7 

 

Evidencia de la Capacitación de la metodología de mejora de la calidad de trabajo 
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Apéndice JJJ 

Redistribución de planta 

✓ Estudio de factores de distribución de planta 

 

Con el fin de poder realizar la redistribución de planta en la empresa 

LumberJack, se procedió a desarrollar el estudio de los nueve factores, los cuales 

son: Factor material, maquinaria, hombre, movimiento, edificios, espera, factor 

servicio, medio ambiente y factor cambio. Ya que estos influyen en las decisiones de 

la disposición de planta. Cabe precisar que, en la empresa LumberJack no existen 

elementos de ACARREO, es por ello que, todo traslado de material de un área a otra 

lo hace el mismo operario. 

- Factor material: 

 

El producto patrón de LumberJack es el calzado Sport Kennedy, este 

producto está conformado por cuero natural con una medida aproximada de 1.5 ft2 y 

una planta ligera que brinda cierto confort y comodidad al caminar. Por este motivo 

se requiere que las características de los materiales a utilizar para su fabricación sea 

la adecuada, en ese sentido, la empresa LumberJack adquiere rollos de cuero por 

parte de su proveedor, cada rollo tiene una medida de 40 metros y un ancho de 1.45 

metros. Este principal material se almacena en el área de inspección de cuero que es 

el primer proceso productivo del producto patrón, por último, se coloca en una caja 

como proceso final. 
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Figura JJJ1 

 

Rollos de Cuero 
 

 

Figura JJJ2 

 

Cajas de zapatos 
 

- Factor maquinaria: 

 

La empresa LumberJack cuenta con diferentes procesos productivos entre 

ellas están la inspección de cuero, cortado de cuero, desbaste, aparado, colocar 

falsas, ruleteado, acabado y empaquetado. Estos procesos si bien es cierto son 

importantes, en el cortado de cuero se especifica la medida exacta con previa 
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revisión del material, para ello debe de estar en un buen estado, la máquina que se 

utiliza es electroneumática de marca COMELZ tiene una longitud de 3,230 metros, 

el ancho de 2,710 metros y una altura de 1,790 metros. Además, esta máquina trabaja 

a un tiempo de 8 horas bajo tensión. 

Figura JJJ3 

 

Maquinaria de corte de cuero - Comelz 
 

- Factor hombre: 

 

La empresa LumberJack cuenta con un total 26 trabajadores y las horas 

laborales son 8 horas en un turno, también es importante mencionar que en el área de 

producción tiene 16 trabajadores, todos ellos distribuidos en las diferentes áreas 

cumpliendo con sus actividades, donde el área que mayor personal demanda es el 

desbaste teniendo consigo un total de 6 trabajadores. 
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Figura JJJ4 

 

Realizando el desbaste 
 

 

- Factor movimiento: 

 

El factor movimiento contabiliza el traslado de la materia prima, producto en 

proceso y producto terminado. Por otro lado, se identificó que el único medio de 

trasporte son los trabajadores, ya que cada proceso que culmina, se traslada el 

producto a la otra área que corresponde, cabe precisar que, en la empresa 

LumberJack no existen elementos de ACARREO, es por ello que, todo traslado de 

material de un área a otra lo hace el mismo operario. 

Figura JJJ5 

 

Traslado al área de aparado 
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- Factor edificio 

 

La consideración del edificio es siempre un factor fundamental en el diseño 

de la distribución, en este caso, por lo que en cuanto a la disposición espacial de la 

empresa LumberJack., esta cuenta con dos pisos, donde en el primer piso se realizan 

los procesos de producción, mientras que en el segundo se encuentran las áreas 

administrativas. Además, entre las separaciones de las áreas de producción se 

encuentra un pasadizo que permite el transporte del personal. 

Figura JJJ6 

 

Factor edificio e infraestructura 
 

- 
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Factor espera: 

 

Uno de los objetivos que se persiguen al estudiar la distribución en planta es 

conseguir que la circulación de los materiales sea fluida, en ese sentido, la planta 

tiene puntos de espera para que los productos en proceso puedan esperar la operación 

siguiente para la obtención del producto final. Donde una de ellas ocurre al momento 

de preparar la máquina de aparado otra es en el momento de esperar las cajas 

disponibles. En la siguiente figura se muestra como el operario viene preparando la 

máquina de aparado donde ello demanda unos segundos. 

Figura JJJ7 

 

Punto de espera – Área de aparado 
 

 

Factor servicio: 

 

La empresa LumberJack cuenta con baños y duchas para que el personal lo 

pueda usar, las puertas tanto en el área de producción, área de materia prima y área 

de producto terminado son independientes y siembre están abiertas para cualquier 

emergencia. Asimismo, la empresa cuenta con vestidores tanto para hombres y 
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mujeres, el cual esta implementado con casilleros. Finalmente, con respeto a la 

seguridad las instalaciones, se encuentran debidamente señalizadas. 

Figura JJJ8 

 

Factor servicio – área señalizada 
 

- Factor medio ambiente: 

 

En la empresa LumberJack reúne y reutiliza los productos defectuosos y 

mermas obtenidas de su producción como mayormente es el cuero. Por lo tanto, 

todas las actividades que la empresa desarrolla siempre son al cuidado del medio 

ambiente. En la siguiente figura se puede apreciar la merma del cuero de la empresa. 



1037 
 

 

Figura JJJ9 

 

Merma de cueros 
 

 

- Factor cambio: 

 

La empresa LumberJack adquirió nuevos equipos como es el caso de la 

máquina de desbaste y máquina de cortado de cuero, el cual beneficiara para 

aumentar la capacidad en producción, estas compras de activos se realizaron con el 

objetivo de automatizar el área de cortado y desbaste. Además, es importante 

mencionar que se están haciendo nuevos proyectos para la compra de nuevos activos 

esto con la finalidad de expandir la línea de producción. 
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Figura JJJ10 

 

Factor cambio 
 

 

✓ Cálculo de superficie requerida utilizando el método Guerchet 

 

Seguidamente, luego de analizar los factores de la distribución de planta, se 

procedió a determinar los requerimientos de superficie mediante el método de 

Guerchet, para ello se necesitó información de medición de todos los elementos que 

se encuentran en el área de producción, donde se obtuvo datos como el largo, ancho, 

cantidad y números de atención, a continuación, se podrá apreciar en la Tabla JJJ1. 

Por otra parte, en la empresa LumberJack no existen elementos de 

ACARREO, es por ello que, todo traslado de material de un área a otra lo hace el 

mismo operario. 
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Tabla JJJ1 

 

Medidas de elementos de producción 

 

 

 

 

aparado 

dividir cuero 

corte 

desbaste 

 

 

cortes 

 

 

de talón 

de botas 

de mocasines 1.10 
 

Inyectora Fijo 1 1.00 3.00 1.15 2.50 

Troqueladora Fijo 2 1.00 0.90 0.85 1.50 

Punteadora Fijo 2 1.00 0.80 0.90 1.50 

Riberadora Fijo 2 1.00 0.90 0.50 1.55 

Armar puntas Fijo 3 1.00 1.20 1.00 1.50 

Reactivadora 

de plantas 

 
Fijo 

 
1 

 

1.00 
 

2.30 

 
0.90 

 
1.70 

Sorbetera Fijo 2 1.00 0.80 0.50 1.20 

Lijadora Fijo 2 1.00 1.15 0.50 1.35 

Planchadora Fijo 1 1.00 1.2 0.68 1.24 

Cámara de 

frío 
 

Fijo 
 

1 
1.00 

 
0.7 

 
0.9 

 
2 

Luego de realizar las diferentes mediciones, se procedió a determinar las 

superficies totales para elemento, con la intención de obtener la superficie requerida 

Máquina / 
Cantidad 

N (lados de Largo 
Ancho (m) 

Altura 

Equipo Tipo atención) (m)  (m) 

Máquina de 

Fijo 
10

 

 

1.00 
 

1.15 
 

0.5 
 

1.25 

Máquina de 

Fijo 
1
 1.00 1.4 1 1.2 

Reactivar 

Fijo 
1
 1.00 0.85 0.8 1.15 

Máquina de 

Fijo 
3
 1.00 1.15 0.5 1.25 

Selladora Fijo 2 1.00 0.32 0.4 1.43 

Codificadora Fijo 1 1.00 0.4 0.35 1.6 

Dobladora de 

Fijo 
1
 1.00 1.1 0.55 1.3 

Ojadilladora Fijo 2 1.00 0.8 0.5 1.2 

Conformado 

Fijo 
2
 1.00 0.9 0.7 1.8 

Conformadora 
Fijo 

2
 1.00 0.7 0.4 2 

 
Conformadora 

Fijo 1 

 
1.00 

 

1.15 

 

1.35 
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para cada uno de ellos. Por ello, la superficie total es la suma de la superficie 

estática, superficie gravitaciones y superficie de evolución, teniendo como 

información las siguientes fórmulas: 

𝑆𝑢𝑝𝑒𝑟𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒 𝑒𝑠𝑡á𝑡𝑖𝑐𝑎 = 𝑆𝑠 = 𝐿𝑎𝑟𝑔𝑜 𝑥 𝐴𝑛𝑐ℎ𝑜 
 

𝑆𝑢𝑝𝑒𝑟𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒 𝑔𝑟𝑎𝑣𝑖𝑡𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙 = 𝑆𝑔 = # 𝐿𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑑𝑒 𝑎𝑡𝑒𝑛𝑐𝑖ó𝑛 𝑥 𝑆𝑠 = 𝑁 𝑥 𝑆𝑠 
 

Siendo: N el número de lados de atención (N < 4). 

 

𝑆𝑢𝑝𝑒𝑟𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒 𝑑𝑒 𝑒𝑣𝑜𝑙𝑢𝑐𝑖ó𝑛 = 𝑆𝑒 = 𝑘 𝑥 (𝑆𝑠 + 𝑆𝑔) 
 

Donde el coeficiente K es: 
 

 

𝐾 = 
ℎ1 

2 𝑥 ℎ2 

Siendo: h1: promedio de alturas de elementos móviles, tales como los operarios. 

h2: promedios de alturas de elementos fijos. 

𝑆𝑢𝑝𝑒𝑟𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 = 𝑆𝑡 = 𝑆𝑠 + 𝑆𝑔 + 𝑆𝑒 
 

En elementos circulares N = 2 y Ss = π ^2. 

 

Asimismo, se debe de tener en cuenta los diferentes criterios: 

 

- Para los puntos de espera (demora, almacenaje temporal) del material 

ubicado en las áreas del proceso, solo se calcula Ss y Se (no lleva altura, ni 

Sg). 

- Para los estantes solo se considera Ss y Se, pero si se va constantemente al 

estante se considera Sg. 

- Si los elementos de acarreo móviles se estacionan dentro de la planta solo se 

considera Ss, pero si se estacionan fuera de la planta no se considera ninguna 

superficie y solo se usa la altura para hallar K. 

- Para la empresa se va a utilizar para los 16 trabajadores una altura promedio 

de 1.65m para poder calcular el h1; asimismo, con dicha altura de los 
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elementos fijos se procedió a hallar el h2, para después tener como resultado 

la constante de evolución (K). 

A continuación, se procedió a hallar el promedio h1 con los siguientes datos: 
 

 

ℎ1 = 
16 𝑥 1.65 

 
 

16 

 

= 1.65𝑚 

 

Luego de ello, se procedió a determinar el h2 usando las alturas de los 

elementos fijos, obteniendo los siguientes resultados. 

Tabla JJJ2 

 

Lista de alturas de elementos de fijos 

 
 

Máquina / Equipo Cantidad Altura (m) 
 

Máquina de aparado 10 1.25 

Máquina de dividir cuero 1 1.2 

Reactivar corte 1 1.15 

Máquina de desbaste 3 1.25 

Selladora 2 1.43 

Codificadora 1 1.6 

Dobladora de cortes 1 1.3 

Ojadilladora 2 1.2 

Conformado de talón 2 1.8 

Conformadora de botas 2 2 

Conformadora de mocasines 1 1.35 

Inyectora 1 2.50 

Troqueladora 2 1.50 

Punteadora 2 1.50 

Riberadora 2 1.55 

Armar puntas 3 1.50 

Reactivadora de plantas 1 1.70 

Sorbetera 2 1.20 

Lijadora 2 1.35 

Planchadora 1 1.24 

Cámara de frío 1 2 
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Con los datos mostrados en la tabla anterior, se procedió a realizar el cálculo 

de h2, obteniendo lo siguiente: 

10𝑥1.25 + 1𝑥1.2 + 1𝑥1.15 + 3𝑥1.25 + 2𝑥1.43 + 1𝑥1.6 + 1𝑥1.3 + 2𝑥1.2 + 2𝑥1.8 + 2𝑥2 + 1𝑥1.35 

53 

+1𝑥2.50 + 2𝑥1.50 + 2𝑥1.50 + 2𝑥1.55 + 3𝑥1.50 + 1𝑥1.70 + 2𝑥1.20 + 2𝑥1.35 + 1𝑥1.24 + 1𝑥2 

53 

ℎ2 = 1.44 
 

Con los resultados obtenidos de h1 y h2, se procedió a calcular la constante 

de evolución (k), la cual se mostrará a continuación. 

𝑘 = 
ℎ1 1.65 

= = 0.57 
2 𝑥 ℎ2 2 𝑥 1.40 

Luego de hallar la constante de evolución (k), se procedió a determinar las 

áreas requeridas para cada elemento de producción, como se muestra en la siguiente 

tabla. 
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Tabla JJJ3 

Tabla de resultados de la superficie total (Parte 1) 

Máquina / 

Equipo 

N (lados 

Tipos Cantidad de 
Largo Ancho Altura 

Ss Sg Se
 

(m) (m) (m) 

Área en 

m2 

 

 
aparado 

dividir cuero 

corte 

desbaste 

 

 

 
cortes 

 

 

 
de talón 

de botas 

de mocasines 

 atención)  

Máquina de 
Fijo

 
 

10 

 
1 

 
1.15 

 
0.5 

 
1.25 

 
5.75 

 
5.75 

 
6.60 

 
18.10 

Máquina de 
Fijo

  

1 
 

1 
 

1.4 
 

1 
 

1.2 
 

1.4 
 

1.4 
 

1.61 
 

4.41 

Reactivar 
Fijo

 
 

1 
 

1 
 

0.85 
 

0.8 
 

1.15 
 

0.68 
 

0.68 
 

0.78 
 

2.14 

Máquina de 
Fijo

 
 

3 
 

1 
 

1.15 
 

0.5 
 

1.25 
 

1.72 
 

1.72 
 

1.98 
 

5.43 

Selladora Fijo 2 1 0.32 0.4 1.43 0.25 0.25 0.3 0.81 

Codificadora Fijo 1 1 0.4 0.35 1.6 0.14 0.14 0.16 0.44 

Dobladora de 
Fijo

 
1 1 1.1 0.55 1.3 0.6 0.6 0.71 1.92 

Ojadilladora Fijo 2 1 0.8 0.5 1.2 0.8 0.8 0.94 2.54 

Conformado 
Fijo

 
2 1 0.9 0.7 1.8 1.26 1.26 1.48 4 

Conformadora 
Fijo

  

2 
 

1 
 

0.7 
 

0.4 
 

2 
 

0.56 
 

0.56 
 

0.66 
 

1.78 

Conformadora 
Fijo

  

1 
 

1 
 

1.1 
 

1.15 
 

1.35 
 

1.26 
 

1.26 
 

1.49 
 

4.02 

Inyectora Fijo 1 1 3 1.15 2.5 3.45 3.45 4.06 10.96 

Troqueladora Fijo 2 1 0.9 0.85 1.5 1.53 1.53 1.8 4.86 

Punteadora Fijo 2 1 0.8 0.9 1.5 1.44 1.44 1.69 4.57 

Riberadora Fijo 2 1 0.9 0.5 1.55 0.9 0.9 1.06 2.86 
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Tabla JJJ4 

 

Tabla de resultados de la superficie total (Parte 2) 
 

 

Máquina / 

Equipo 

 
Tipos Cantidad 

N (lados 

de 

 

Largo Ancho Altura 

(m) (m) (m) 

 
Ss Sg Se 

 

Área en 

m2 

 
 

puntas 

 

de plantas 

 

 

 

 

 

 
frío 

 
En la Tabla JJJ3 y Tabla JJJ4 se puede apreciar que, el resultado final de la 

superficie total requerida para el área de producción, el cual resultó un área de 95.03 

m2, además la empresa tiene como un área total de producción de 150 m2. En ese 

sentido, se concluye que el área requerida de producción es menor al total destinado 

por la empresa LumberJack, por ende, se podrá mejorar la distribución actual de la 

empresa, ello ayudará a mejorar la productividad. 

✓ Distribución de planta actual 

 

Como siguiente actividad se realizó la distribución general actual de la planta 

de producción de LumberJack, el cual se aprecia en la Figura JJJ11. Además, se 

realizó la distribución por detalle actual del área de producción, así como el 

diagrama de recorrido y cuadro de resumen de recorrido actual de la empresa en 

estudio, los cuales se aprecian en las siguientes Figuras tanto JJJ12, JJJ13 y JJJ14. 

Dichos análisis servirán como referencia de sustentación ante la propuesta de mejora 

de la distribución general. 

  atención)        

Armar 
Fijo

 
 

3 

 
1 

 
1.2 

 
1 

 
1.5 

 
3.6 

 
3.6 

 
4.23 

 
11.43 

Reactivadora 
Fijo

 
 

1 
 

1 
 

2.3 
 

0.9 
 

1.7 
 

2.07 
 

2.07 
 

2.43 
 

6.57 

Sorbetera Fijo 2 1 0.8 0.5 1.2 0.8 0.8 0.94 2.54 

Lijadora Fijo 2 1 1.15 0.5 1.35 1.15 1.15 1.35 3.65 

Planchadora Fijo 1 1 1.2 0.68 1.24 0.81 0.81 0.96 2.59 

Cámara de 
Fijo

 
1 1 0.7 0.9 2.0 0.63 0.63 0.74 2 
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Figura JJJ11 

 

Distribución general actual - LumberJack 
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Figura JJJ12 

 

Distribución por detalle actual del área de producción - LumberJack 
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Figura JJJ13 

 

Diagrama de recorrido actual - Calzado Sport Kennedy 
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Figura JJJ14 

 

Cuadro de resumen de recorrido total actual 
 
 

 

✓ Diagrama relacional de actividades 

Luego de realizar el diagrama actual de la empresa LumberJack, se procedió 

a realizar la distribución general propuesta, la cual consiste en distribuir 

óptimamente el área total de la planta en secciones para las actividades que se 

realizarán. Es por ello que, se utilizó el diagrama relacional de actividades, el cual 

consiste en determinar la importancia relativa de una sección con otra. La 

importancia relativa indica la conveniencia que conlleva la cercanía de un área con 

otra, ello depende ciertamente del nivel de interacción entre ellas. Para el desarrollo 
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X No recomendable Rojo 

del diagrama relacional se deben determinar los motivos con sus respectivos 

números, así como los códigos que se utilizarán según el valor de proximidad y las 

dimensiones de todas las áreas de la planta. Por ello, se muestra a detalle cada una de 

ellas en la Tabla JJJ5, Tabla JJJ6 y Figura JJJ15 respectivamente. 

Tabla JJJ5 

 

Lista de motivos 

 

  Lista de motivos  

1. Secuencia del proceso 

2. Ruido 

3. Control 

4. Conveniencia 

5. Flujo de materiales 

6. Comunicación 

7. Servicios 

  8. Por no ser necesario  

 
Tabla JJJ6 

 

Leyenda de los códigos y valor proximidad 
 
 

  LEYENDA  

Código  Valor de proximidad 

A Absolutamente necesario 

Color 

Azul 

N° Líneas 
 

E Especialmente necesario 

I Importante 

O Normal 

Amarillo    

Verde 

Negro 
 

U Sin importancia - - 
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Figura JJJ15 

 

Dimensiones de las áreas de la empresa LumberJack 
 
 

DIMENSIÓN DE ÁREAS - LUMBERJACK 

N° Áreas Símbolo 
Largo Ancho Área 

(m) (m) (m2) 

1 Almacén de MP 
 

 6 6 36 

2 Baños 
 

 4 2 8 

3 Producción  10 15 150 

4 Área de calidad 
 

 4 5 20 

5 Oficina de producción  4 3 12 

6 Oficinas administrativa  5 6 30 

7 Almacén de PT 
 

 5 3 15 

8 Recepción 
 

 3 2 6 

9 Duchas / vestuario 
 

 3 2 6 

10 Servicio eléctrico 
 

 2 2 4 

 

Luego de haber determinado los motivos y códigos según el valor de 

proximidad, se prosigue a desarrollar la tabla de relaciones, donde se indica el 

código de proximidad en la parte superior y el número de motivo en la parte inferior 

a conveniencia según el criterio de los participantes. De acuerdo con ello, se obtuvo 

como resultado la siguiente Tabla relacional de actividades (Ver Figura JJJ16). 
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Figura JJJ16 

 

Tabla relacional de actividades 

 

Seguidamente, tomando como referencia la Tabla relacional de actividades, 

se agrupan las áreas en códigos según el valor de proximidad, así como se muestra 

en la Tabla JJJ 7. 

Tabla JJJ7 

 

Cuadro de resumen de la tabla relacional 
 

Resumen de la Tabla Relacional 
 

A (1,3) ;(3,5) ;(3,7) ;(4,7) 

E (1,5) ;(2,3) ;(2,4) ;(2,9) 

I (1,2) ;(1,7) ;(1,9) ;(2,5) ;(2,6) ;(2.8) 

O (1,4) ;(1,8) ;(2,7) ;(3,4) ;(3,9) ;(4,5) ;(5,6) ;(5,7) 
 

(1,6) ;(1,10) ;(2,10) ;(3,8) ;(3,10) ;(4,6) ;(4,8) ;(4,9); 

U (4,10) ;(5,8) ;(5,9) ;(5,10) ;(6,7) ;(6,8) ;(6,9) ;(6,10) 

;(7,8) ;(7,9) ;(7,10) ;(8,9) ;(8,10) ;(9,10) 
 

X (3,6) 
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A partir de ello, se desarrolló el diagrama relacional de actividades, el cual 

está representado por diferentes figuras y líneas que indican el nivel de relación que 

existe entre las secciones, los cuales fueron mencionados en la Tabla JJJ 7. De esta 

manera, en la Figura JJJ17 se aprecia el diagrama relacional de actividades realizada. 

Fura JJJ17 

Diagrama relacional de actividades 

 

 

Como se pudo apreciar en la figura anterior, las áreas conectadas con cuatro 

líneas azules indican que, deben ir necesariamente juntas por los motivos detallados 

en cada una de ellas, además, las líneas en zigzag deben estar alejadas por diversos 

motivos, ya que no es recomendable. Por lo tanto, la distribución propuesta deberá 

cumplir estas condiciones ya mencionadas. 

✓ Distribución general propuesta 

Posteriormente a la realización del diagrama de actividades, se procedió a 

dibujar la distribución general propuesta de la empresa en estudio respetando los 

códigos de proximidad detallados en la Tabla JJJ7, en la cual se obtuvo el gráfico 

mostrado en la Figura JJJ18. 
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Figura JJJ18 

 

Distribución general propuesta - LumberJack 
 
 

 

✓ Distribución por detalle propuesto 

A partir de ello, en este apartado se procedió a realizar el gráfico de la 

distribución por detalle propuesta teniendo presente la mejora obteniendo el 

recorrido óptimo logrando alcanzar el menor recorrido posible del producto. A 

continuación, en la Figura JJJ19, se aprecia la distribución por detalle propuesto para 

el área de producción. 
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Figura JJJ19 

 

Distribución por detalle propuesto del área de producción - LumberJack 
 

 

 

✓ Diagrama de recorrido propuesto 

Luego de realizar la distribución por detalle propuesta, se realizó el diagrama 

de recorrido propuesto para la empresa en estudio, el cual se puede apreciar en la 

Figura JJJ20. 
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Figura JJJ20 

 

Diagrama de recorrido propuesto - Calzado Sport Kennedy 
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Figura JJJ21 

 

Cuadro de resumen de distancia de recorrida propuesta 
 
 

 
En conclusión, en la Figura JJJ21, se apreciar que la distancia de recorrida 

propuesto en el presente proyecto muestra una disminución en 11 metros, asimismo, 

este resultado también indica una disminución del esfuerzo, en consecuencia, la 

productividad ha de incrementarse. 

A continuación, se muestra en la Figura JJJ22 la variación de distancia de 

recorrido luego de haber implementado la mejora en la distribución de planta. 
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Figura JJJ22 

 

Resumen de variación de distancia de recorrido 
 
 

Se puede observar que existe una variación de -12.91% entre el recorrido 

inicial y el recorrido final, lo que indica que, efectivamente, se realizó una mejora 

reduciendo este resultado, por lo tanto, se obtuvo un incremento de productividad. 
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í 𝑠 𝑟𝑒𝑎𝑙𝑒𝑠 

Apéndice KKK 

 

Etapa Verificar: Indicadores de Gestión 

 

A través del diagnóstico en la etapa “Planear” se determinó el producto 

patrón el cual es el calzado sport Kennedy, por lo tanto, se procedió a realizar el 

análisis de los indicadores de gestión para un periodo de un año luego de la 

implementación de los planes de mejora para que, de esta manera, se pueda 

establecer una comparación entre ambos resultados y conocer el progreso de estos. A 

continuación, se muestra la evaluación de los indicadores de gestión del diagnóstico 

actual de la mejora. 

✓ Indicador de eficacia 

 

✓ Eficacia operativa 

 

Para realizar el cálculo de la eficacia operativa, se utilizó la fórmula: 

 
 

𝐸𝑓𝑖𝑐𝑎𝑐𝑖𝑎 𝑂𝑝𝑒𝑟𝑎𝑡𝑖𝑣𝑎 = 

 
✓ Eficacia en tiempo 

𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑐𝑖ó𝑛 𝑝𝑙𝑎𝑛𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑑𝑎 
 

 

𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑐𝑖ó𝑛 𝑟 𝑙 

 

× 100% 

 

Para realizar el cálculo de la eficacia en tiempo, se utilizó la fórmula: 

 
 

𝐸𝑓𝑖𝑐𝑎𝑐𝑖𝑎 𝑒𝑛 𝑡𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 = 
𝐷í𝑎𝑠 
𝑝𝑟𝑜𝑔𝑟𝑎𝑚𝑎𝑑𝑜𝑠 

 

× 100% 
 

 

✓ Eficacia cualitativa 

Para el cálculo de la eficacia cualitativa, se utilizó la siguiente fórmula: 

 
 

𝐸𝑓𝑖𝑐𝑎𝑐𝑖𝑎 𝐶𝑢𝑎𝑙𝑖𝑡𝑎𝑡𝑖𝑣𝑎 = 
𝐸𝑣𝑎𝑙𝑢𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑑𝑒𝑙 𝑐𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒 

 
 

𝑇𝑜𝑡 𝑙 𝑣 𝑙𝑢 𝑐𝑖ó𝑛 

 

× 100% 

 

✓ Eficacia total 

Para realizar el cálculo de la eficacia total, se debió contar con la eficacia 

operativa, eficacia en tiempo y eficacia cualitativa. 

Con esos datos, se procedió a calcular la eficacia con la siguiente fórmula: 
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: 𝐸𝑓𝑖𝑐𝑎𝑐𝑖𝑎 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 = 𝐸𝑓𝑖𝑐𝑎𝑐𝑖𝑎 𝑜𝑝𝑒𝑟𝑎𝑡𝑖𝑣𝑎 × 𝐸𝑓𝑖𝑐𝑎𝑐𝑖𝑎 𝑒𝑛 𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 × 𝐸𝑓𝑖𝑐𝑎𝑐𝑖𝑎 𝑐𝑢𝑎𝑙𝑖𝑡𝑎𝑡𝑖𝑣𝑎 
 

Como resultado se obtiene la Tabla KKK1, donde se presentan los resultados con respecto a los indicadores antes mencionados. 

 

Tabla KKK1 

 

Etapa Verificar: Eficacia total. 

 

ETAPA MES 
Producción Prod. Días Días Ev. del Total Eficacia Eficacia en Eficacia Eficacia 

PROMEDIO
 

 Planificada Real programados reales cliente eva. operativa tiempo cualitativa total 

DIC 1165 1165 25 28 27 30 100% 89% 90% 80% 

PLANIFICAR 
ENE

 1420 1420 25 25 26.67 30 100% 100% 89% 89% 
88%

 

FEB 1348 1348 24 24 27 30 100% 100% 90% 90% 

MAR 1396 1396 27 27 27.33 30 100% 100% 91% 91% 

ABR 1372 1372 25 25 28.33 30 100% 100% 94% 94% 

HACER MAY 1376 1376 24 24 30 30 100% 100% 100% 100% 97% 

JUN 1378 1378 26 26 28.67 30 100% 100% 96% 96% 

JUL 1382 1382 26 27 29.67 30 100% 96% 99% 95% 

AGO 1385 1385 26 26 29 30 100% 100% 97% 97% 

SET 1387 1387 26 26 29 30 100% 100% 97% 97% 

OCT 1396 1396 25 25 28 30 100% 100% 93% 93% 

VERIFICAR NOV 1420 1420 25 25 28.67 30 100% 100% 96% 96% 96% 

DIC 1598 1598 25 26 29 30 100% 96% 97% 93% 

ENE 1484 1484 25 25 29 30 100% 100% 97% 97% 

FEB 1458 1458 24 24 30 30 100% 100% 100% 100% 

MAR 1422 1422 27 27 29 30 100% 100% 97% 97% 
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Figura KKK1 

 

Evolución del indicador eficacia total. 
 

Respecto a la verificación de la eficacia, se realizó la evaluación de este 

indicador, los resultados se presentan en la Tabla KKK1 donde se aprecia que, en los 

meses de la etapa planear la eficacia total del calzado sport Kennedy tuvo un 

promedio de 88%, mientras que durante la implementación alcanzó el valor máximo 

siendo de 97% y, luego de esta se observa una pequeña caída de la eficacia total a un 

96%, siendo afectado principalmente por la eficacia cualitativa durante los meses de 

octubre y diciembre. 

Sin embargo, a pesar de tener una disminución respecto a la etapa hacer, se 

presenta una evolución favorable respecto a la etapa planificar, siendo incrementada 

en un 8%, debido a que se mejoró la eficacia en tiempo y cualitativa, siendo esto 

beneficioso para la empresa, ya que los calzados se están produciendo en el tiempo 

proyectado y se está mejorando la apreciación que presentan los clientes, logrando el 

aumento de su satisfacción. Asimismo, se observa que el punto más bajo fue de 80% 

y el más alto de 100% durante los meses de mayo del 2022 y febrero del 2023. 
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• Indicador de eficiencia 

 

✓ Eficiencia de HH 

 

Para el cálculo de la eficiencia de HH, se utilizó la siguiente fórmula: 

 
 

 

 
✓ Eficiencia de HM 

 

𝐸𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝐻𝐻 = 
𝐻𝐻 𝑝𝑙𝑎𝑛𝑒𝑎𝑑𝑎𝑠 

 

 

 

× 100% 

 

Para el cálculo de la eficiencia de HM, se utilizó la siguiente fórmula: 

 
 

 

 
✓ Eficiencia de MP 

 

𝐸𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝐻𝑀 = 
𝐻𝑀 𝑝𝑙𝑎𝑛𝑒𝑎𝑑𝑎𝑠 

 

 

 

× 100% 

 

Para el cálculo de la eficiencia de MP, se utilizó la siguiente fórmula: 

 
 

 

 
✓ Eficiencia total 

 

𝐸𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑀𝑃 = 
𝑀𝑃 𝑝𝑙𝑎𝑛𝑒𝑎𝑑𝑎𝑠 

 
 

𝑀𝑃 𝑟 𝑙 

 

× 100% 

 

Para realizar el cálculo de la eficiencia total, se debió contar con la eficiencia 

HH, eficiencia HM y eficiencia MP. Con estos datos se procedió a calcular la 

eficacia total, para ello, se utilizó la siguiente fórmula: 

𝐸𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 = 𝐸𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝐻𝐻 × 𝐸𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝐻𝑀 × 𝐸𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑀𝑃 
 
 

En la Tabla KKK2 se muestra la eficiencia total comparativa de los meses en 

estudio durante las tres etapas. 

𝑀 𝑟 𝑙 

𝑟 𝑙 
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Tabla KKK2 

 

Etapa Verificar: Eficiencia total. 

 

ETAPA MES 
H-H

 H-H H-M H-M MP MP Eficiencia Eficiencia Eficiencia Eficiencia 
PROMEDIO

 

 Planeadas Real Planeadas Real Planeadas Real H-H H-M MP Total 

DIC 2200 2464 3600 4032 3495 3495 89% 89% 100% 80% 

PLANIFICAR 
ENE

 2200 2200 3600 3600 4260 4260 100% 100% 100% 100% 
95%

 

FEB 2112 2112 3456 3456 4044 4044 100% 100% 100% 100% 

MAR 2376 2376 3888 3888 4188 4188 100% 100% 100% 100% 

ABR 2200 2200 3600 3600 3430 3430 100% 100% 100% 100% 

HACER MAY 2112 2112 3456 3456 3440 3440 100% 100% 100% 100% 100% 

JUN 2288 2288 3744 3744 3445 3445 100% 100% 100% 100% 

JUL 2288 2376 3744 3888 2764 2764 96% 96% 100% 93% 

AGO 2288 2288 3744 3744 2770 2770 100% 100% 100% 100% 

SET 2288 2288 3744 3744 2774 2774 100% 100% 100% 100% 

OCT 2200 2200 3600 3600 2792 2792 100% 100% 100% 100% 
 

VERIFICAR NOV 2200 2200 3600 3600 2840 2840 100% 100% 100% 100% 98% 

 DIC 2200 2288 3600 3744 3196 3196 96% 96% 100% 92%  

 ENE 2200 2200 3600 3600 2968 2968 100% 100% 100% 100%  

 FEB 2112 2112 3456 3456 2916 2916 100% 100% 100% 100%  

 MAR 2376 2376 3888 3888 2844 2844 100% 
100% 100% 100%  
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Figura KKK2 

 

Resultados eficiencia total – Verificar 
 
 

 
En el diagnóstico inicial, durante los cuatro meses en estudio durante la etapa 

Planear, se verifica que se obtuvo una eficiencia total del 95% para el calzado sport 

Kennedy, luego de la implementación de las mejoras del proyecto, se observa un 

incremento en la eficiencia total a un 98%, este cambio favorable se debe al mejor 

uso de todos los recursos, desde la mano de obra hasta el de la materia prima. Sin 

embargo, se aprecia que, durante la implementación de las mejoras se alcanzó una 

eficiencia del 100%, por lo que la empresa, debe controlar de mejor manera los 

recursos que utilizan en todo momento y no solo cuando están siendo supervisados. 

• Indicador de efectividad 

 

Para realizar el cálculo de la efectividad total, se debió contar con la 

eficiencia total como la eficacia total. Con estos datos se procedió a calcular la 

eficacia total, para ello, se utilizó la siguiente fórmula: 

𝐸𝑓𝑒𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 = 𝐸𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 × 𝐸𝑓𝑖𝑐𝑎𝑐𝑖𝑎 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 
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En la Tabla KKK3 se muestra la efectividad total comparativa de los meses 

en estudio durante las tres etapas. 

Tabla KKK3 

 

Resultados efectividad total – Verificar 
 
 

ETAPA 

 

 
PLANIFICAR 

MES 
 

DIC 

ENE 

DIO 

 

 
% 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura KKK3 

 

Resultados efectividad total – Verificar 
 

 FEB 90% 100% 90%  

MAR 91% 100% 91% 

ABR 94% 100% 94% 

HACER MAY 100% 100% 100% 97% 

 JUN 96% 100% 96%  

 JUL 95% 93% 88%  

 AGO 97% 100% 97%  

 SET 97% 100% 97%  

 OCT 93% 100% 93%  

VERIFICAR NOV 96% 100% 96% 94% 

 DIC 93% 92% 86%  

 ENE 97% 100% 97%  

 FEB 100% 100% 100%  

 MAR 97% 100% 97%  

 

Eficacia 

total 

Eficiencia 

Total 

Efectividad 
PROME 

total 

80% 80% 64% 

89% 100% 89% 
84
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En el diagnóstico inicial, durante los cuatro meses en estudio durante la etapa 

Planear, en los meses de diciembre del 2022 a marzo 2023, m se verifica que se 

obtuvo una efectividad total del 84% para el calzado sport Kennedy, luego de la 

implementación de las mejoras del proyecto, se observa un incremento en la 

efectividad total a un 94%, este cambio favorable es gracias a la optimización de los 

recursos para lograr la producción planificada. 

• Indicador de productividad 

 

✓ Productividad HH 

 
Para el cálculo de la productividad HH, se utilizó la siguiente fórmula: 

 
 

𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝐻𝐻 = 
𝑈𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 
𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑 

 

× 100% 

 

✓ Productividad MP 

 

Para el cálculo de la productividad MP, se utilizó la siguiente 

fórmula: 

𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑀𝑃 = 
𝑈𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑 

× 100% 

 

✓ Productividad H-M 

 

Para el cálculo de la productividad H-M, se utilizó la siguiente 

fórmula: 

 

𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝐻𝑀 = 
𝑈𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑖𝑑𝑎𝑠  

× 100% 
 
 

✓ Productividad total 

 

Para realizar el cálculo de la productividad total, se debió contar con la 

productividad HH, productividad MP y productividad HM. Con estos datos se 

procedió a calcular la eficacia total, para ello, se utilizó la siguiente fórmula: 

𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 

𝑀𝑃 ( / ) 

𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑀 
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𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 = 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝐻𝐻 × 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑀𝑃 × 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝐻𝑀 
 

En la Tabla KKK4 se muestra la productividad total comparativa de los meses en estudio durante las tres etapas. 

 

Tabla KKK4 

 

Resultados productividad total – Verificar 
 

ETAPA MES 
Unidades MP MP 

H - M 
H - M 

H-H 
H - H Productividad Productividad Productividad Productividad 

PROM
 

 producidas (p2) (S/.)  (S/.)  (S/.) MP H-M H-H Total 

DIC 1165 3495 31455 4032 176.4 2464 33017.6 0.037 6.60 0.035 0.009 

PLANIFICAR 
ENE

 1420 4260 38340 3600 157.5 2200 28600 0.037 9.02 0.050 0.017 
0.019

 

FEB 1348 4044 36396 3456 151.2 2112 27456 0.037 8.92 0.049 0.016 

MAR 1396 4188 37692 3888 170.1 2376 30888 0.037 8.21 0.045 0.014 

ABR 1372 3430 30870 3600 157.5 2200 28600 0.044 8.71 0.048 0.019 

HACER MAY 1376 3440 24080 3456 151.2 2112 27456 0.057 9.10 0.050 0.026 0.022 

JUN 1378 3445 24115 3744 163.8 2288 29744 0.057 8.41 0.046 0.022 

JUL 1382 2764 13820 3888 170.1 2376 26136 0.100 8.12 0.053 0.043 

AGO 1385 

SET 1387 

2770 13850 3744 

2774 13870 3744 

 OCT 1396 2792 13960 3600 157.5 2200 24200 0.100 8.86 0.058 0.051  

VERIFICAR NOV 1420 2840 14200 3600 157.5 2200 24200 0.100 9.02 0.059 0.053 0.052 

 DIC 1598 3196 15980 3744 163.8 2288 25168 0.100 9.76 0.063 0.062  

 ENE 1484 2968 14840 3600 157.5 2200 24200 0.100 9.42 0.061 0.058  

 FEB 1458 2916 14580 3456 151.2 2112 23232 0.100 9.64 0.063 0.061  

 MAR 1422 2844 14220 3888 170.1 2376 26136 0.100 8.36 0.054 0.045  

163.8 2288 25168 0.100 8.46 0.055 0.047 

163.8 2288 25168 0.100 8.47 0.055 0.047 
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Figura KKK4 

 

Resultados productividad HM – Verificar 
 
 

 

De la Figura KKK4, se verifica que se obtuvo una productividad total de 

 

0.019 calzado/S/. para el calzado sport Kennedy durante los cuatro meses mostrados 

de la etapa Planear, luego de la implementación de las mejoras del proyecto, se 

observa un incremento en la productividad tota a un 0.052 calzado/S/., esta mejora 

del 0.033 calzado/S/. se debe a los planes anteriormente ejecutados, pese a que no se 

presentó cambios en la productividad de horas hombre, se pudo notar grandes 

cambios en la disminución de los desperdicios y del uso innecesario de las máquinas, 

ya que se tuvo un mayor control de la materia prima, así como de la maquinaria y 

equipos. 
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Apéndice LLL 

 

Etapa Verificar: Radar Estratégico 

 

Una vez realizada la implementación del plan de mejora en la Gestión 

Estratégica en la empresa LumberJack, se procedió a la evaluar el porcentaje de 

eficiencia estratégica que presentaba a través de la herramienta del Radar 

Estratégico. El periodo de evaluación fue trimestral desde julio hasta el mes de 

setiembre, a continuación, se muestra la evaluación del radar estratégico del periodo 

en mención. 

Figura LLL1 

 

Primer principio: Movilización. 
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Figura LLL2 

 

Segundo principio: Traducción. 
 
 

 
Figura LLL3 

 

Tercer principio: Alineamiento. 
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Figura LLL4 

 

Cuarto principio: Motivación. 
 
 

Figura LLL5 

 

Quinto principio: Gestión de la estrategia. 
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Figura LLL6 

 

Resumen de ponderaciones de los cinco principios. 
 
 

 

Figura LLL7 

 

Radar de posición estratégica. 
 
 

 

El gráfico del radar estratégico nos muestra qué tan cerca se encuentra la 

empresa respecto a la posición estratégica ideal. Para el cálculo de la eficiencia 
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estratégica se enlistó los valores obtenidos por cada componente y un promedio total, 

como se observa en la Tabla LLL1. 

Tabla LLL1 

 

Promedio total de los 14 componentes del radar estratégico. 
 

Componente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 Promedio 
 

Puntaje 2.3   2.3 3.3 2.4 1.8 2.7 3.3 2 2.5 3 2.5 3 2.5 3 2.61 

Tabla LLL2 

 

Cálculo de eficiencia estratégica. 
 

 

 

 

Figura LLL8 

5 100% 

  2.61 52.29%  

Eficiencia estratégica 47.71% 
 

 

Porcentaje de eficiencia estratégica. 
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Figura LLL9 

 

Evolución de la eficiencia estratégica. 

 

 
Figura LLL10 

 

Evolución de la eficiencia estratégica. 
 
 

 
En la Figura LLL9, se observa un cambio favorable luego de la ejecución del 

plan de mejora, logrando aumentar un 39.8%, porcentaje que refleja que la empresa 

se está alineando a la estrategia, sin embargo, se debe aún mejorar para alcanzar el 

100% de eficiencia. 
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Apéndice MMM 

 

Etapa Verificar: Matriz de Perfil Competitivo 

 

Luego de la implementación del plan de gestión estratégica en la empresa LumberJack, se procedió a una nueva evaluación de la matriz 

de perfil competitivo. A continuación, en la Figura MMM1, se muestra la evaluación del índice de competitividad del trimestre de julio a 

setiembre. 

Figura MMM1 

 

Evaluación matriz perfil competitivo - Etapa Verificar. 
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Figura MMM2 

 

Evolución del índice de competitividad. 
 

 

Figura MMM3 

 

Evolución del índice de competitividad. 
 
 

 
El índice de competitividad permitió medir la posición de la empresa frente a 

las demás empresas del rubro en el mercado, como se puede apreciar tanto en la 

Tabla MMM1 como en la Figura MMM2, se tiene un aumento de 1.14 puntos, 

debido a que luego de la implementación de la mejora, se obtuvo un puntaje final de 

3.48, esto gracias a que se optaron por estrategias que permitieron alcanzar la 

fidelización de los clientes. 
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Apéndice NNN 

 

Etapa Verificar: Índice de creación de valor 

 

Para evaluar el avance del índice de creación de valor, se procedió a calcular 

nuevamente a través del Software de Cadena de Valor, para lo cual, se utilizó el 

resultado de los indicadores medidos luego de la implementación de los planes, así 

como el valor meta establecido en la etapa planear. Posteriormente, se ingresó los 

valores en el Software y mediante este, se calculó el GAP, luego se continuó con la 

determinación del puntaje de la actividad de la cadena, como se observa en la Figura 

NNN1, Figura NNN2, Figura NNN3, Figura NNN4, Figura NNN4, Figura NNN6. 

Figura NNN7, Figura NNN8, Figura NNN9, Figura NNN10, Figura NNN11, Figura 

NNN12 y Figura NNN13. 

Figura NNN1 

 

Evaluación de indicadores del proceso de Gestión de RRHH. 
 
 

 

Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Figura NNN2 

 

Evaluación de indicadores del proceso de Gestión de Mantenimiento. 
 
 

Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

Figura NNN3 

 

Evaluación de indicadores del proceso de Gestión de Contabilidad y Finanzas. 
 
 

 
Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores 

 

Figura NNN4 

 

Evaluación de indicadores del proceso de Gestión de SST 
 
 

 
Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Figura NNN5 

 

Evaluación de indicadores del proceso de Gestión de Compras. 
 
 

Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

Figura NNN6 

 

Evaluación de indicadores del proceso de Gestión de Calidad 
 
 

 
Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 

Figura NNN7 

 

Evaluación de indicadores del proceso de Gestión de Comercial. 
 
 

 
Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Figura NNN8 

 

Evaluación de indicadores del proceso de Ingeniería y Desarrollo. 
 
 

 

Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 

Figura NNN9 

 

Evaluación de indicadores del proceso de Planificación de la Producción 
 
 

Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

Figura NNN10 

 

Evaluación de indicadores del proceso de Logística interna. 
 
 

 
Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Figura NNN11 

 

Evaluación de indicadores del proceso de Producción. 
 
 

Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

Figura NNN12 

 

Evaluación de indicadores del proceso de Logística externa. 
 
 

Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

Figura NNN13 

 

Evaluación de indicadores del proceso de postventa. 
 
 

Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Figura NNN14 

 

Porcentaje de creación de valor – Verificar. 
 
 

 
Nota Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 

En la Figura NN14, se muestra el índice de creación de valor actual, siendo 

este de 75.88%, en comparación con el valor inicial de un total de 60.53%, esto 

indica que, se obtuvo una mejora del 20.31% en la etapa Verificar respecto a la etapa 

Planear, esto se debe a que se contó con indicadores que otorgaron mayor confianza 

en la toma de decisiones, así como permitieron reconocer aquellas oportunidades de 

mejora, generando mayor impacto al cliente, como lo es su satisfacción. 
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Apéndice OOO 

 

Etapa Verificar: Porcentaje de productos defectuosos 

 

Durante las implementaciones de los planes de mejora y luego de ellas, se realizó la evaluación de los productos defectuosos del calzado 

sport Kennedy, producto patrón, en la Tabla OOO1 se muestran las cantidades de los productos defectuosos para cada uno de los calzados que se 

encuentran en la familia patrón. 

Tabla OOO1 

 

Productos defectuosos de la familia patrón – Verificar. 
 

Etapa Planear Etapa Hacer Etapa Verificar 

MODELO 
MAR

 ABR MAY JUN JUL AGO SET OCT NOV DIC ENE FEB MAR 

 2022 2022 2022 2022 2022 2022 2022 2022 2022 2022 2023 2023 2023 

Kennedy 28 39 27 35 23 19 24 28 21 21 17 15 12 

Cementado 15 19 17 17 21 17 22 19 20 19 22 21 15 

San Crispino 21 15 9 19 17 15 8 17 15 15 16 14 17 

Tubulares 19 5 11 18 15 12 8 14 24 14 12 13 12 

Mixto Jobs 9 12 14 9 11 18 12 16 14 15 10 17 15 

TOTAL 92 90 78 98 87 81 74 94 94 84 77 80 71 
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Gracias a la información previa, se procedió a calcular el índice de productos defectuosos para el semestre de abril a setiembre que 

involucra las etapas hacer y verificar. En la Tabla OOO2 se muestra la data de dicho periodo. 

Mientras que, en la Tabla OOO3 y Figura OOO1, se muestran los resultados del índice de productos defectuosos para la etapa Planear, 

Hacer y Verificar. Asimismo, se muestra el gráfico comparativo del indicador, mostrándose de color naranja, amarillo y verde para las tres 

etapas respectivamente. En la cual se puede observar una tendencia descendente en el indicador para la etapa Verificar. 

Tabla OOO2 

 

Porcentaje de productos defectuosos - Verificar. 

 
 

Etapa Planear Etapa Hacer Etapa Verificar 

 

 

 

 

 

 
de la familia patrón 

familia patrón 

 

 

 

 

función de producción 

total 
 

MAR ABR MAY JUN JUL AGO SET OCT NOV DIC ENE FEB MAR 

2022 2022 2022 2022 2022 2022 2022 2022 2022 2022 2023 2023 2023 

Productos defectuosos 
del producto patrón 28 

 
39 

 
27 

 
35 

 
23 

 
19 

 
24 

 
28 

 
21 

 
21 

 
17 

 
15 

 
12 

(Kennedy)             

Productos defectuosos 
92

 90 78 98 87 81 74 94 94 84 77 80 71 

Producción total de la 
1396

 
1372 1376 1378 1382 1385 1387 1396 1420 1598 1484 1458 1422 

Producción total 2216 
% de productos 

2243 2129 1994 2144 2165 2132 2344 2367 2475 2251 2184 2142 

defectuosos de la 6.59% 
familia patrón 

6.56% 5.67% 7.11% 6.30% 5.85% 5.34% 6.73% 6.62% 5.26% 5.19% 5.49% 4.99% 

% de productos             

defectuosos en 
1.26%

 1.74% 1.27% 1.76% 1.07% 0.88% 1.13% 1.19% 0.89% 0.85% 0.76% 0.69% 0.56% 
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Tabla OOO3 

 

Evolución de % defectuosos - Verificar. 
 

Etapa Planear Etapa Hacer Etapa Verificar 

Indicador DIC ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SET OCT NOV DIC ENE FEB MAR 

 2021 2022 2022 2022 2022 2022 2022 2022 2022 2022 2022 2022 2022 2023 2023 2023 

% productos 

defectuosos 

 
1.31% 

 
1.48% 

 
1.27% 

 
1.26% 

 
1.74% 

 
1.27% 

 
1.76% 

 
1.07% 

 
0.88% 

 
1.13% 

 
1.19% 

 
0.89% 

 
0.85% 

 
0.76% 

 
0.69% 

 
0.56% 

META 1.10% 1.10% 1.10% 1.10% 1.10% 1.10% 1.10% 1.10% 1.10% 1.10% 1.10% 1.10% 1.10% 1.10% 1.10% 1.10% 

PROMEDIO 1.35% 1.51% 0.89% 
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Figura OOO1 

 

Evolución de % defectuosos - Verificar. 
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Apéndice PPP 

 

Etapa Verificar: Porcentaje de los costos de la calidad 

 

Para verificar la variación del porcentaje de los costos de calidad, se procedió 

a evaluar este a través del software, para el cual se realizó encuestas tomando en 

consideración los siguientes puntos: 

a) En relación con el producto: 

En este aspecto se evaluó el calzado en sí, si este se producía a raíz de las 

necesidades de los clientes, si se mejoraba en función de la información que 

proporcionaban los clientes, así como los aspectos técnicos como los fallos que 

pueden presentarse, obteniéndose un puntaje final de 11, como se observa en la 

Figura PPP1. 

Figura PPP1 

 

Evaluación con relación al producto. 
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b) Con relación a las políticas 

En este punto se analizó los costos de calidad en función de la política que 

presenta la empresa de forma interna, para el cual se obtuvo un puntaje final de 17 

como se muestra en la Figura PPP2. 

Figura PPP2 

 

Evaluación con relación a las políticas. 
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c) Con relación a los procedimientos 

En este punto se evaluó qué tan estandarizados se encuentran los 

procedimientos en función de calidad en la empresa, de esta encuesta se obtuvo un 

puntaje total de 21 como se observa en la Figura PPP3. 

Figura PPP3 

 

Evaluación con relación a los procedimientos. 

 

 
d) Con relación a los costos 

En este cuarto y último punto se evaluó los costos en función de la calidad 

como tal, si la empresa conocía los costos en los que se incurría para asegurar la 
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calidad de los calzados, de esta evaluación se obtuvo un puntaje final de 13.50 como 

se observa en la Figura PPP4. 

Figura PPP4 

 

Evaluación con relación a los costos. 
 
 

 
Según las cuatro encuestas realizadas de los cuatro criterios antes 

mencionados, se obtuvo una puntuación total de 62.50, tal como se observa en la 

Figura PPP5, esto significa que la empresa está orientada hacia la prevención 
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Figura PPP5 

 

Puntuación total de los costos de la calidad - Verificar. 
 

 
Figura PPP6 

 

Resultado costo de la calidad - Verificar. 
 

 

En la Figura PPP6, se muestra el costo total que se incurre para asegurar la 

calidad de los productos, del total de ventas brutas para el periodo de tres meses 
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(julio a setiembre) en estudio de la etapa Verificar, de las ventas brutas totales, S/. 

1,688,383.55, un 2.41% del total de ingresos era destinado para asegurar la calidad 

en la empresa Lumberjack, este total fue de S/.40,674.69, logrando reducir los costos 

de calidad que se obtuvieron en la etapa Planear. A continuación, se muestra los 

resultados comparativos para ambas etapas. 

Figura PPP7 

 

Cuadro resumen de los costos de la calidad. 
 

 

Figura PPP8 

 

Evolución de los costos de la calidad (%) 
 
 

 
En la Figura PPP8, se muestra la evolución de los valores en cuestión del 

porcentaje en los costos de calidad durante la etapa planear a la etapa verificar, lo 

cual demuestra una disminución considerable tanto para el porcentaje como para los 

recursos financieros correspondientes a los costos de calidad, esto gracias a que se 

pudo implementar adecuadamente el Plan de Gestión de Calidad. 
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Apéndice QQQ 

 

Etapa Verificar: Análisis sobre mantenimiento de maquinaria y equipos 

 

Luego de la implementación del Plan de Mantenimiento para la empresa LumberJack, se procedió a realizar una nueva evaluación de los 

indicadores de mantenimiento y equipos, entre ellos se encuentran el tiempo medio entre fallas (MTBF), el tiempo medio para reparar (MTTR) y 

la eficiencia global de los equipos (OEE). En la Tabla QQQ1 se observa los tiempos perdidos por maquinaria. 

Tabla QQQ1 

 

Tipo de pérdida por cada maquinaria (Parte I) – Verificar. 
 

 

 

 
Máquina de 

 

velocidad reducida 

 

velocidad en el corte 

 

cortas 
 

en marcha los cortes 
 
 

desbaste cortas 
 
 

  y reproceso  

Máquina Tipo de pérdida Causas Abr May Jun Jul Ago Set Oct Nov Dic Ene Feb Mar 

Pérdida por Disminución de 
26.9

 
24.7 26.2 24.4 23.4 21.5 20.4 20.6 18.5 20.4 20.1 21.3 

cortar 
Pérdida por tiempo 

Falta de precisión al 
en vacío y paradas 

fijar los moldes 
21.00 23.90 23.70 22.60 17.90 19.40 17.60 17.8 17.4 17.6 16.8 17.3 

Pérdida por puesta Acabado desigual en 
19

 19.6 21.4 21.4 22.3 21.5 21.2 21.6 20.8 21.2 20.3 20.1 

Pérdida por tiempo 
Atascamiento de cuero 

Máquina de en vacío y paradas 
en máquina 

28.5 26.3 27.5 29.3 27.8 26.8 23.5 23.1 22.3 22.1 22.4 22 

Pérdidas por 
Inadecuado desbaste 

defecto de calidad 
de los operarios 

37.9 36.8 37.9 37.4 37.8 36.7 30.5 31.5 27.5 26.7 30.4 27.5 
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Tabla QQQ2 

 

Tipo de pérdida por cada maquinaria (Parte II) – Verificar. 

 

 

 

cocido 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

paradas cortas 
 

 
 

 

purntaa 
Pérdida por 

reducida 

Disminución de 

máquina 

Máquina Tipo de pérdida Causas Abr May Jun Jul Ago Set Oct Nov Dic Ene Feb Mar 

Pérdida por 
Acabado

 

puesta en marcha 
desigual en el 19.8 

 

21 

 

22.1 

 

21.4 

 

22.1 

 

21.8 

 

20.5 

 

21.3 

 

21.2 

 

22.6 

 

21.8 

 

21.6 

Pérdida por Disminución de            

velocidad velocidad en el 16.5 
Máquina reducida cocido 

17.4 16.4 17.1 17 17.2 16.5 16.8 16.4 16.7 16.9 16.4 

de coser Pérdida por            

preparación y Ajuste de tensión 22.4 23.45 22.6 23.6 22.4 22.8 21.05 20.8 21.3 21.2 21 21.2 

ajuste            
Pérdidas por 

Cocido separado 
defecto de calidad 

más de 0.5cm 
17.5 16.7 18.4 17.6 17.2 17.6 15.6 15.3 15.1 14.7 14.4 14.2 

y reproceso            

Pérdida por 
Calentar la

 
Máquina preparación y 

máquina 
10.9 10.8 12.3 11.5 10.5 10.9 9.5 9.4 9.6 10.2 9.5 9.1 

de ajuste            

reactivar Pérdidas por 
Error en fijación

 

pegamento tiempo en vacío y 
de suela 

18.7 21.4 22.1 24.4 23.1 23.2 21.5 21.2 20.4 21.3 18.5 20.3 

Pérdida por 
Calentar la

 
Máquina 

preparación y 
máquina 

7.5
 6.5 7 6.5 6.8 7.1 6.9 7.2 7.3 6.9 6.4 6.7 

de a m r 
ajuste            

velocidad 
velocidad de la 28.4 29.8 27.8 28.7 28.7 29.4 24.6 23.5 23.9 22.6 21.6 22.4 
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Tabla QQQ3 

 

Tipo de pérdida por cada maquinaria (Parte III) – Verificar. 
 

 

 

 

 

ruleteado ajuste 
 

 

ajuste 
 

 

planchar ajuste 
 

 

Máquina y paradas cortas aire 
 

 

ajuste 

 

 
ajuste 

Máquina Tipo de pérdida Causas Abr May Jun Jul Ago Set Oct Nov Dic Ene Feb Mar 

Máquina Pérdida por 
Calentar la

 

de preparación y 
máquina 

6.4 

 
7.6 

 
7.5 

 
8.1 

 
7.9 

 
7.8 

 
7.5 

 
7.6 

 
7.4 

 
7.8 

 
7.6 

 
7.8 

Máquina  
Pérdida por 

Calentar la 

pulidora 
preparación y  

máquina 
7.5

 

7.8 7.3 8 8.1 8 7.9 8.3 8.4 8.1 7.7 7.6 

Máquina Pérdida por 
Calentar la

 

de preparación y 
máquina 

7.7 7.6 7.7 7.9 7.8 7.9 7.6 7.5 7.8 7.6 7.4 7.5 

Pérdida por Disminución de 

tiempo en vacío  la presión de 16.4 

 
17.1 

 
17.5 

 
17.6 

 
16.6 

 
17.1 

 
16.4 

 
16.8 

 
16.4 

 
16.5 

 
16.7 

 
16.4 

de cámara 
           

de frío Pérdida por 
Cambio de

 
preparación y 

cámara 
30.4 32.3 31.8 31.2 33.6 31.9 32.4 31.8 31.7 31.8 31.9 30.7 

Máquina 
Pérdida por 

Calentar la 
lustradora 

preparación y 
máquina 

7.4
 7.3 7.8 8 8.4 8.3 8.1 8.2 8 8.1 7.9 7.6 
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Con la información antes expuesta, se procedió a agrupar según la cantidad de paradas breves por cada maquinaria para los meses en 

estudio, esta agrupación se muestra en la siguiente Tabla. 

Tabla QQQ4 

 

Cantidad de paradas breves por maquinaria – Verificar. 

 

 

 

 

 

 

 

 
pegamento 

 

 

 

 

 
frío 

Máquina Abr May Jun Jul Ago Set Oct Nov Dic Ene Feb Mar 

Máquina de cortar 379 375 387 376 378 369 364 374 351 357 352 341 

Máquina de desbaste 415 423 426 434 441 436 431 429 420 424 422 414 

Máquina de coser 270 287 271 280 284 278 275 271 264 264 263 254 

Máquina de reactivar 
87

 91 94 94 91 92 95 92 92 90 91 89 

Máquina de armar punta 81 87 96 107 103 105 102 101 100 105 102 94 

Máquina de ruleteado 164 187 169 179 178 179 164 164 161 152 147 140 

Máquina pulidora 83 81 83 82 76 79 72 75 75 74 72 71 

Máquina de planchar 148 137 147 153 157 159 152 151 147 146 148 137 

Máquina de cámara de 
106

 114 109 111 112 110 106 102 98 95 94 92 

Máquina lustradora 81 82 83 82 84 86 80 82 81 84 82 80 
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Posterior a ello, se procedió a calcular el tiempo medio entre fallas (MTBF) utilizando la siguiente fórmula: 

 
 

𝑀𝑇𝐵𝐹 = 
𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑑𝑒 𝑓𝑢𝑛𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑚𝑖𝑒𝑛𝑡𝑜 × 𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑚á𝑞𝑢𝑖𝑛𝑎𝑠 

 
 

𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑝𝑎𝑟𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑏𝑟𝑒𝑣𝑒𝑠 
Para el tiempo real de funcionamiento se consideró: 

 

𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑟𝑒𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑓𝑢𝑛𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑚𝑖𝑒𝑛𝑡𝑜 = 𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑝𝑟𝑜𝑔𝑟𝑎𝑚𝑎𝑑𝑜 − 𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑝𝑒𝑟𝑑𝑖𝑑𝑜 
 

Se considera que, para cada día, se tuvo una jornada laboral de 8 horas, se procedió a calcular el MTBF para cada mes: 

 

Figura QQQ1 

 

MTBF de la maquinaria – Verificar. 
 
 

De la Figura QQQ2 se muestra la fluctuación del índice del tiempo medio entre fallas (MTBF), teniendo diferentes subidas y bajadas, de 

esta manera se observa que se pasa de 30.17 horas/parada en la etapa planear a un 33.87 horas/parada en la etapa verificar, obteniendo una 
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mejora de 3.7 horas/parada. Asimismo, del análisis previo se observó que se redujo la cantidad de paradas breves, así como el tiempo de estas 

paradas, lo cual permitió que se genere menores tiempos muertos y se produzca más. 

Figura QQQ2 

 

Evolución del MTBF - Verificar. 
 

Respecto al tiempo medio para reparar (MTTR), se utilizó la siguiente fórmula: 

 
 

𝑀𝑇𝑇𝑅 = 
𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑖𝑛𝑎𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 × 𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑚á𝑞𝑢𝑖𝑛𝑎𝑠 

 
 

𝑁º 𝑑𝑒 𝑝𝑎𝑟𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑏𝑟𝑒𝑣𝑒𝑠 
Para esto, en la siguiente tabla se muestra el tiempo de inactividad para cada una de las pérdidas identificadas en las máquinas y equipos. 
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Tabla QQQ5 

 

Tiempo de inactividad de cada máquina (Parte I) - Verificar. 

 
 

Máquina Tipo de pérdida Causas 
HACER 

Abril Mayo Junio Julio Agosto Setiembre 

VERIFICAR 

Octubre Noviembre Diciembre Enero Febrero Marzo 

 

 

 
 

Máquina de cortar 

 

 

 

 

 

 
Máquina de 

desbaste 

 

 

 

 

 

 

 
Máquina de coser 

Pérdida por 

preparación y 

ajuste 

Pérdida por 

velocidad reducida 

Pérdida por tiempo 

en vacío y paradas 

cortas 

Pérdida por puesta 

en marcha 

Pérdida por tiempo 

en vacío y paradas 

cortas 
Pérdidas por 

defecto de calidad 

y reproceso 
Pérdida por puesta 

en marcha 

Pérdida por 

velocidad reducida 

Pérdida por 

preparación y 

ajuste 

Pérdidas por 
defecto de calidad 

Configurar 

máquina 

Disminución de 

velocidad en el 

corte 

Falta de precisión 

al fijar los moldes 

Acabado desigual 

en los cortes 

Atascamiento de 

cuero en máquina 

Inadecuado 

desbaste de los 

operarios 

Acabado desigual 

en el cocido 

Disminución de 

velocidad en el 

cocido 

 

Ajuste de tensión 

 
Cocido separado 

más de 0.5cm 

 
5.4 5.2 4.7 5.1 5.3 5 4.5 4.1 

 
 

5.1 4.7 5 4.9 4.8 4.5 4.7 4.2 

 
 

4.4 4.2 4.4 4.2 4 3.8 3.5 3.5 

 
4.3 4.5 4.1 4.2 4.7 4.4 4.3 4.1 

 
4 4.2 4.3 4.5 4.4 4.1 4 4.1 

 
 

4.1 4.7 5.1 5 4.9 4.7 4.5 4.4 

 
4.2 4.4 4.2 4.7 5 4.6 4.4 4.5 

 
4.3 4 4.1 4 3.9 3.5 3.7 3.4 

 
 

4.2 4.8 5.2 5.1 5 4.6 4.5 4.4 

 
 

4 4.9 5 5 5.1 4.7 4.4. 4.2 

 
4.1 3.5 3.1 2.9 

 
 

4 3.6 3 2.7 

 
 

3.1 3.2 2.7 2.5 

 
4 3.1 2.5 2.3 

 
4.1 2.9 2.4 2.1 

 
 

4.2 3.5 3.2 3 

 
4.2 3.1 2.8 2.4 

 
3.1 3.2 2.4 2.2 

 
 

4.1 3.4 3 2.9 

 
 

4 3.1 2.7 2.4 

  y reproceso  
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Tabla QQQ6 

 

Tiempo de inactividad de cada máquina (Parte I) - Verificar. 

 
 

Máquina Tipo de pérdida Causas HACER VERIFICAR 

  Abril Mayo Junio Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre Enero Febrero Marzo  
 

 
Máquina de 

reactivar 

pegamento 

 

 
Máquina de 

armar punta 

 

Máquina de 

ruleteado 

Máquina 

pulidora 

Máquina de 

planchar 

 
Máquina de 

cámara de frío 

 
Máquina 

lustradora 

Pérdida por 

preparación y ajuste 

Pérdidas por tiempo 

en vacío y paradas 

cortas 

Pérdida por 

preparación y ajuste 

Pérdida por velocidad 

reducida 

Pérdida por 

preparación y ajuste 

Pérdida por 

preparación y ajuste 

Pérdida por 

preparación y ajuste 

Pérdida por tiempo en 

vacío y paradas cortas 

Pérdida por 

preparación y ajuste 

Pérdida por 

preparación y ajuste 

Calentar la 

máquina 

Error en fijación 

de suela 

Calentar la 

máquina 

Disminución de 

velocidad de la 

máquina 

Calentar la 

máquina 

Calentar la 

máquina 

Calentar la 

máquina 

Disminución de 

la presión de 

aire 

Cambio de 

cámara 

Calentar la 

máquina 

 

4.1 4.4 4.3 4.4 4.3 4 4.1 3.9 

 
2.7 2.3 2.2 2.5 3 3.1 3 3.1 

 
2.2 2.4 2.3 2.8 3 2.9 2.8 2.9 

 

4 4.1 4.5 4.7 4.5 4.5 4.3 4.2 

 

2.3 2.7 4.1 3 3.1 3 3.2 3.3 

 
2.4 2.1 2.4 2.5 2.5 2.6 2.4 2.5 

 
2.5 2.1 2.7 2.4 2.3 2.1 2 1.9 

 
2.2 2.3 2.2 2.4 2.1 2.2 2.1 2 

 
2.2 2.4 2.4 2.8 2.4 2.3 2.1 1.9 

 
2.4 2 2.3 2.4 2.1 2.4 2.2 2.1 

 

3.5 3.6 3.7 3.1 

 
3 3.1 2.4 2.2 

 
2.9 2.8 2.5 2 

 

4.1 3.7 3.7 3.4 

 

3.1 3.2 3 2.8 

 
2.1 2.2 2.1 1.9 

 
2 2.3 2.2 2 

 
1.9 1.9 1.7 1.5 

 
1.8 1.7 1.8 1.7 

 
2 2 1.9 1.8 
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Teniendo la cantidad de paradas breves, se procedió a calcular el tiempo medio para reparar (MTTR) para el semestre de marzo a 

setiembre, involucrando la etapa hacer y etapa verificar. 

Figura QQQ3 

 

Evolución del MTTR - Verificar. 
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Figura QQQ4 

 

Evolución del MTBF - Verificar. 
 
 

 
De la Figura QQQ4 se muestra la fluctuación del índice del tiempo medio para reparar (MTTR), teniendo una gran disminución durante 

la etapa Hacer y manteniéndose durante la etapa Verificar, de esta manera se observa que se pasa de 0.76 horas/parada en la etapa planear a un 
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0.71 horas/parada en la etapa verificar, obteniendo una mejora de 0.05 horas/parada Asimismo, del análisis previo se observó que, gracias a la 

implementación del Plan de Mantenimiento, se redujo el tiempo reparar las máquinas y equipos. 

• Eficiencia global de los equipos (OEE) 

Contando con la información del tiempo medio entre fallas (MTBF) y el tiempo medio para reparar (MTTR), se procedió a calcular la 

eficiencia global de los equipos (OEE), para ello se agruparon los datos de las seis grandes pérdidas, antes identificadas, para cada máquina en 3 

indicadores: disponibilidad, rendimiento y calidad, los cuales se muestran en la siguiente Tabla: 

Tabla QQQ7 

 

Agrupación de pérdidas - Verificar. 

 

 

 

 

 

 

 

 
velocidad reducida 

en marcha 

 

  reproceso  

OEE Pérdidas Abr May Jun Jul Ago Set Oct Nov Dic Ene Feb Mar 
Pérdida por 

Disponibilidad preparación y 100.2 
ajustes 

 

103.35 
 

104 
 

104.8 
 

105.5 
 

104.7 
 

100.95 
 

100.8 
 

101.5 
 

101.7 
 

99.4 
 

98.2 

Pérdidas por tiempo 
en vacío y paradas 84.6 

 

88.7 
 

90.8 
 

93.9 
 

85.4 
 

86.5 
 

79 
 

78.9 
 

76.5 
 

77.5 
 

74.4 
 

76 

Rendimiento cortas            

Pérdidas por 
71.8

 71.9 70.4 70.2 69.1 68.1 61.5 60.9 58.8 59.7 58.6 60.1 

Pérdidas por puesta 
38.8

 
40.6 43.5 42.8 44.4 43.3 41.7 42.9 42 43.8 42.1 41.7 

Calidad Pérdidas por            

defecto de calidad y 55.4 53.5 56.3 55 55 54.3 46.1 46.8 42.6 41.4 44.8 41.7 
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Para el cálculo de la disponibilidad, se utilizará la siguiente fórmula: 
 

 

𝑫𝒊𝒔𝒑𝒐𝒏𝒊𝒃𝒊𝒍𝒊𝒅𝒂𝒅 = 

Siendo el tiempo operativo definido por la siguiente fórmula: 

𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒐𝒑𝒆𝒓𝒂𝒕𝒊𝒗𝒐 
 

 

𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒑𝒓𝒐𝒈𝒓𝒂𝒎𝒂𝒅𝒐 

 

𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒐𝒑𝒆𝒓𝒂𝒕𝒊𝒗𝒐 = 𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒑𝒓𝒐𝒈𝒓𝒂𝒎𝒅𝒂𝒅𝒐 − 𝑯𝒐𝒓𝒂𝒔 𝒑𝒐𝒓 𝒑𝒓𝒆𝒑𝒂𝒓𝒂𝒄𝒊ó𝒏 𝒚 𝒂𝒋𝒖𝒔𝒕𝒆𝒔 
 
 

Para el cálculo del Rendimiento, se empleará la fórmula: 
 

 

𝑹𝒆𝒏𝒅𝒊𝒎𝒊𝒆𝒏𝒕𝒐 = 
𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒅𝒆 𝒇𝒖𝒏𝒄𝒊𝒐𝒏𝒂𝒎𝒊𝒆𝒏𝒕𝒐 

 
 

𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒐𝒑𝒆𝒓𝒂𝒕𝒊𝒗𝒐 
Siendo el tiempo de funcionamiento definido por la siguiente fórmula: 

 

𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑑𝑒 𝑓𝑢𝑛𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑚𝑖𝑒𝑛𝑡𝑜 
= 𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑝𝑟𝑜𝑔𝑟𝑎𝑚𝑎𝑑𝑜 − 𝐻𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑝𝑜𝑟 𝑎𝑗𝑢𝑠𝑡𝑒𝑠 − 𝐻𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑝𝑜𝑟 𝑡𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑒𝑛 𝑣𝑎𝑐í𝑜 𝑦 𝑝𝑎𝑟𝑎𝑑𝑎𝑠 
− 𝐻𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑝𝑜𝑟 𝑣𝑒𝑙𝑜𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑟𝑒𝑑𝑢𝑐𝑖𝑑𝑎 

 
Y, por último, para la Calidad, se utilizará la fórmula: 

 

 

𝑪𝒂𝒍𝒊𝒅𝒂𝒅 = 
𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒑𝒓𝒐𝒅𝒖𝒄𝒕𝒊𝒗𝒐 

 
 

𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒅𝒆 𝒇𝒖𝒏𝒄𝒊𝒐𝒏𝒂𝒎𝒊𝒆𝒏𝒕𝒐 
 
 

Siendo el tiempo productivo definido por la siguiente fórmula: 

 

𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒑𝒓𝒐𝒅𝒖𝒄𝒕𝒊𝒗𝒐 = 𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐 𝒐𝒑𝒆𝒓𝒂𝒕𝒊𝒗𝒐 − 𝑯𝒐𝒓𝒂𝒔 𝒑𝒐𝒓 𝒑𝒖𝒆𝒔𝒕𝒂 𝒆𝒏 𝒎𝒂𝒓𝒄𝒉𝒂 − 𝑯𝒐𝒓𝒂𝒔 𝒑𝒐𝒓 𝒅𝒆𝒇𝒆𝒄𝒕𝒐 𝒅𝒆 𝒄𝒂𝒍𝒊𝒅𝒂𝒅 
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Tabla QQQ8 

 

Tiempos para el cálculo de indicadores - Verificar. 

 

 
 

programado 
 

 
 

funcionamiento 

Tiempo 

 

3261.6 3546.55 3396.2 3253.4 3539.1 

 

3541.7 3411.25 3409.5 3557.9 

 

3413.1 3269.7 3706.4 
  productivo  

 

 

Posteriormente, se procedió a realizar la comparación de la eficiencia global de los equipos entre las tres diferentes etapas, la cual se 

muestra a continuación: 

Abr May Jun Jul Ago Set Oct Nov Dic Ene Feb Mar 

Tiempo 
3456

 
3744 3600 3456 3744 3744 3600 3600 3744 3600 3456 3888 

Tiempo operativo 3355.8 3640.65 3496 3351.2 3638.5 3639.3 3499.05 3499.2 3642.5 3498.3 3356.6 3789.8 

Tiempo de 
3199.4

 3480.05 3334.8 3187.1 3484 3484.7 3358.55 3359.4 3507.2 3361.1 3223.6 3653.7 
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Figura QQQ5 

 

OEE de la maquinaria - Verificar. 
 

 

De la Figura QQQ6 se muestra la fluctuación de la eficiencia global de los equipos (OEE), teniendo diferentes subidas y bajadas durante 

las diferentes etapas, de esta manera se observa que se pasa de 93.75% en la etapa planear a un 94.42% en la etapa verificar, obteniendo una 

mejora de 0.97%. Asimismo, del análisis previo se observó que, gracias a la implementación del Plan de Mantenimiento, se incrementó la 

eficiencia global de los equipos (OEE). 
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Figura QQQ6 

 

Evolución del OEE - Verificar. 
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Apéndice RRR 

 

Etapa Verificar: Índice de cumplimiento de la norma ISO 9000:2015 
 

Figura RRR1 

 

Cuestionario de evaluación de los principios de la norma ISO 9000:2015 – Verificar 
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Tabla RRR1 

 

Resumen de la evaluación de los principios - Verificar 
 

RESUMEN DE EVALUACIÓN DE LOS PRINCIPIOS 

1 Enfoque a los clientes 3 

2 Liderazgo 2 

3 Involucramiento de la gente 3 

4 Enfoque de procesos 2 

5 Mejoramiento 3 

6 Enfoque en la toma de decisiones basadas en la evidencia 2 

7 Gestión de las relaciones con las partes interesadas y los 3 
  proveedores  

 

Figura RRR2 

 

Resultado de la evaluación 
 

 

En conclusión, tal como se observa en la Figura RRR2, la empresa 

LumberJack alcanzó un 52.38% con respecto al cumplimiento de los principios de la 

norma ISO 9000:2015, lo cual indica una mejora con respecto a la evaluación inicial 

en el diagnóstico donde se obtuvo 20%. Este incremento es la consecuencia de la 
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implementación del plan de mejora efectuada, en la cual se elaboraron una política 

de calidad alineada a los objetivos estratégicos y de calidad de la empresa, además se 

realizaron capacitaciones sobre la importancia del control de calidad en los procesos 

productivos. De esa manera, se deben de seguir implementando mejoras que puedan 

permitir alcanzar un mejor cumplimiento de los principios mencionados 

anteriormente. 
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Apéndice SSS 

 

Etapa Verificar: Índice de accidentabilidad 

 

Una vez implementado el Plan de Seguridad y Salud en el Trabajo en la 

empresa LumberJack, se procedió a realizar el cálculo del índice de accidentabilidad 

para los meses en los que se ejecutó el plan, así como para los tres meses siguientes, 

teniendo un periodo de estudio de seis meses. Para calcular el índice de 

accidentabilidad, también se calculó los índices de frecuencia y severidad. Las 

jornadas de trabajo en la empresa en estudio es de ocho horas laborales por día y se 

cuenta con un promedio de 26 trabajadores, por lo cual se utilizó el factor K de 

200,000 Horas Hombre para el cálculo de los indicadores de frecuencia y severidad, 

mientras que, para el índice de lesiones incapacitantes, se utilizó el factor Z=200. En 

la Tabla SSS1, se muestra los cálculos de cada mes del periodo en estudio. Cabe 

resaltar que no se cuenta con trabajadores terceros. 
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Tabla SSS1 
 

Resultados del índice de accidentabilidad - Etapa Verificar. 

 
N° de 

 

 

 
N° Días 

 

 

 
Días 

 

 

 
Índice de Índice de 

 

 

Índice de 

Mes Días útiles   trabajadores 

propios 

Horas de 

jornada 

HH 

trabajadas 

HH 

acumuladas 
Incidentes 

Accidentes 

leves 
Accidentes 

fatales 

Accidentes 

incapacitantes 
accidentes 

acumulados 

perdidos 

por A. I. 

perdidos 

acumulados 

frecuencia severidad 

acumulativo acumulativo 

lesiones 

incapacitantes 

acumulativo 

Ene-21 24 26 

Feb-21 24 27 

Mar-21 27 27 

Abr-21 23 26 

May-21 25 26 

Jun-21 25 26 

Jul-21 25 25 

Ago-21 25 25 

Set-21 25 26 

Oct-21 25 25 

Nov-21 25 25 

Dic-21 25 25 

Ene-22 25 26 

Feb-22 24 26 

Mar-22 27 26 

Abr-22 25 26 

May-22 24 26 

Jun-22 26 26 

Jul-22 27 26 

Ago-22 26 26 

Set-22 26 26 

8 4976 4976 1 0 0 1 1 

8 5184 10160 0 0 0 0 1 

8 5832 15992 0 0 0 0 1 

8 4760 20752 0 0 0 1 2 

8 5200 25952 1 0 0 0 2 

8 5184 31136 0 0 0 1 3 

8 4984 36120 1 0 0 0 3 

8 5000 41120 0 0 0 1 4 

8 5200 46320 0 0 0 0 4 

8 4976 51296 1 0 0 0 4 

8 5000 56296 0 0 0 0 4 

8 4984 61280 0 0 0 1 5 

8 5200 66480 1 0 0 1 6 

8 4992 71472 0 0 0 0 6 

8 5616 77088 0 0 0 1 7 

 
8 5200 82288 0 0 0 1 8 

 
8 4992 87280 1 0 0 0 8 

8 5408 92688 0 0 0 1 9 

8 5616 98304 0 0 0 0 9 

8 5408 103712 0 0 0 0 9 

8 5408 109120 0 0 0 0 9 

2 2 40.19 80.39 16.15 

0 2 19.69 39.37 3.88 

0 2 12.51 25.01 1.56 

3 5 19.28 48.19 4.64 

0 5 15.41 38.53 2.97 

2 7 19.27 44.96 4.33 

2 9 16.61 49.83 4.14 

0 9 19.46 43.77 4.26 

0 9 17.27 38.86 3.36 

3 12 15.60 46.79 3.65 

0 12 14.21 42.63 3.03 

2 14 16.32 45.69 3.73 

2 16 18.05 48.13 4.34 

0 16 16.79 44.77 3.76 

2 18 18.16 46.70 4.24 

 
1 19 19.44 46.18 4.49 

 
0 19 18.33 43.54 3.99 

2 21 19.42 45.31 4.40 

0 21 18.31 42.72 3.91 

0 21 17.36 40.50 3.51 

0 21 16.50 38.49 3.17 

Oct-22 25 26 8 5200 114320 1 0 0 9 
0 

23 
2 15.75 

40.24 3.17 

Nov-22 25 26 

Dic-22 26 26 

Ene-23 25 26 

Feb-23 24 26 

Mar-23 27 26 

8 5200 119520 0 0 0 0 9 

8 5408 124928 1 0 0 0 9 

8 5200 130128 0 0 0 0 9 

8 4992 135120 0 0 0 0 9 

8 5616 140736 1 0 0 0 9 

0 23 15.06 38.49 2.90 

2 25 14.41 40.02 2.88 

0 25 13.83 38.42 2.66 

0 25 13.32 37.00 2.46 

2 27 12.79 38.37 2.45 
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Para el índice de accidentabilidad se utilizó la siguiente fórmula: 
 

𝑛 𝑡 𝑖𝑙 𝑎  
í𝑛𝑑𝑖𝑐𝑒 𝑑𝑒 𝑎𝑐𝑐𝑖𝑑𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 × Í𝑛𝑑𝑖𝑐𝑒 𝑑𝑒 𝑓𝑟𝑒𝑐𝑢𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 

Í   𝑑𝑖𝑐𝑒 𝑑𝑒 𝑎𝑐𝑐𝑖𝑑𝑒𝑛 𝑎𝑏 𝑖𝑑 𝑑 = 200 
 
 

En la Figura SSS1 muestran los resultados comparativos de los meses en estudio para las tres etapas: 

 

Figura SSS1 

 

Resultados comparativos del índice de accidentabilidad – Etapa Verificar. 
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Figura SSS2 

 

Resultados comparativos del índice de accidentabilidad – Etapa Verificar. 
 
 

 

De la Figura SSS2 se muestra la disminución del índice de accidentabilidad, 

pasando de un valor inicial de 3.73 accidentes incapacitantes a un 2.47 accidentes 

incapacitantes, obteniendo una disminución del 1.26 Se pudo demostrar que la 

empresa tuvo un resultado favorable a través de la reducción de los accidentes 

incapacitantes, así como los días laborales perdidos, de esta manera se optimizó la 

Seguridad y Salud en el Trabajo 
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Apéndice TTT 

 

Etapa Verificar: Índice de cumplimiento de la normativa de SST 

 

Luego de ejecutar el Plan de Seguridad y Salud en el Trabajo en la empresa LumberJack, se procedió realizar la verificación del 

grado del índice de cumplimiento de la normativa de SST. El periodo para la evaluación del indicador es anual, sin embargo, no ha 

pasado tal periodo desde la fecha de implementación del plan para verificar el avance del cumplimiento, para ello se evaluó 

trimestralmente. A continuación, se realizó la evaluación del índice de check list del diagnóstico de la línea base de SST en el último 

periodo evaluado. 

Figura TTT1 

 

Compromiso e involucramiento – Etapa Verificar. 
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En la Figura TTT2 se muestra el resultado obtenido para el primer aspecto, Compromiso e Involucramiento, en el cual se 

observa que se cumplió en un 60%. 

Figura TTT2 

 

Gráfico circular del grado de cumplimiento de compromiso e involucramiento - Etapa Verificar. 
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Figura TTT3 

 

Política de seguridad y salud ocupacional (Parte I) – Etapa Verificar. 
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Figura TTT4 

 

Política de seguridad y salud ocupacional (Parte II) – Etapa Verificar. 
 
 

 
En la Figura TTT5 se muestra el resultado obtenido para el segundo aspecto, Política de Seguridad y Salud Ocupacional, en el 

cual se observa que se cumplió en un 50%. 
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Figura TTT5 

 

Gráfico circular del grado de cumplimiento de política de seguridad y salud ocupacional – Etapa Verificar. 
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Figura TTT6 

 

Planeamiento y aplicación (Parte I) – Etapa Verificar. 
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Figura TTT7 

 

Planeamiento y aplicación (Parte II) – Etapa Verificar. 
 
 

 

En la Figura TTT8 se muestra el resultado obtenido para el tercer aspecto, Planeamiento y aplicación, en el cual se observa que 

se cumplió en un 29%. 
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Figura TTT8 

 

Gráfico circular del grado de cumplimiento de planeamiento y aplicación – Etapa Verificar. 
 
 



1122 
 

 

Figura TTT9 

 

Implementación y operación (Parte I) – Etapa Verificar. 
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Figura TT10 

 

Implementación y operación (Parte II) – Etapa Verificar. 
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Figura TT11 

 

Implementación y operación (Parte III) – Etapa Verificar. 
 
 

 
En la Figura TTT12 se muestra el resultado obtenido para el cuarto aspecto, Implementación y Operación, en el cual se observa 

que se cumplió en un 62.5%. 
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Figura TTT12 

 

Gráfico circular del grado de cumplimiento de implementación y operación – Etapa Verificar. 
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Figura TTT13 

 

Evaluación normativa – Etapa Verificar. 
 
 

 
En la Figura TTT14 se muestra el resultado obtenido para el quinto aspecto, Evaluación Normativa, en el cual se observa que se 

cumplió en un 44%. 
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Figura TTT14 

 

Gráfico circular del grado de cumplimiento de evaluación normativa – Etapa Verificar. 
 
 

 
Figura TTT15 

 

Verificación (Parte I) – Etapa Verificar. 
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Figura TTT16 

 

Verificación (Parte II) – Etapa Verificar. 
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Figura TTT17 

 

Verificación (Parte III) – Etapa Verificar. 
 

 

En la Figura TTT18 se muestra el resultado obtenido para el sexto aspecto, Verificación, en el cual se observa que se cumplió en un 

75%. 
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Figura TT18 

 

Gráfico circular del grado de cumplimiento de Verificación– Etapa Verificar. 
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3Figura TTT19 

 

Control de información y documentos (Parte I) – Etapa Verificar. 
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Figura TTT20 

 

Control de información y documentos (Parte II) – Etapa Verificar. 
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En la Figura TTT21 se muestra el resultado obtenido para el séptimo aspecto, Control de Información y documentos en el cual se 

observa que se cumplió en un 18%. 

Figura TTT21 

 

Gráfico circular del grado de cumplimiento de control de información y documentos– Etapa Verificar. 
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Figura TTT22 

 

Revisión por la dirección (Parte I) – Etapa Verificar. 
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Figura TTT23 

 

Revisión por la dirección (Parte II) – Etapa Verificar. 
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En la Figura TTT24 se muestra el resultado obtenido para el octavo y último 

aspecto, Revisión por la dirección, en el cual se observa que se cumplió en 83%. 

Figura TTT24 

 

Gráfico circular del grado de cumplimiento de revisión por la dirección – Etapa 

Verificar. 

 
Finalmente, para determinar el Porcentaje de Cumplimiento del Índice Único 

de Seguridad y Salud Ocupacional, se realizó un resumen cada uno de los 

lineamientos como se muestra en la Figura TTT25. 

Figura TTT25 

 

Puntaje de los Lineamientos de Seguridad y Salud en el Trabajo – Etapa Verificar. 
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Figura TTT26 

 

Resultados de la Evaluación del Sistema de Gestión de Seguridad y Salud en el 

Trabajo – Etapa Verificar. 

 

 
A continuación, en la Figura TTT27, se observa que LumberJack cumplió 

con un 52.10% del cuestionario de la resolución magisterial 050-2013-TR, esto se 

debe a que se cumplió en mayor proporción los requisitos mínimos que exige la ley. 

4 

Figura TTT27 

 

Resumen de los Lineamientos de Seguridad y Salud en el Trabajo– Etapa Verificar. 
 
 

 
A continuación, se observa el cuadro comparativo entre la etapa planear y 

verificar para el indicador en estudio. 



1138 
 

Figura TTT28 

 

Evolución del porcentaje de cumplimiento de la línea base DGSST - Etapa Verificar. 
 

 

Figura TTT29 

 

Evolución del porcentaje de cumplimiento de la línea base DGSST - Etapa Verificar. 
 
 

 
De la Figura TTT29 se observa un resultado favorable para el porcentaje de 

cumplimiento de la línea base de la GSST, en el cual se pasa de un valor inicial de 

17.65% en la etapa planear a un 52.10% en la etapa verificar. Este incremento se 

debió gracias a que se implementó adecuadamente una cultura de Seguridad y Salud 

en el Trabajo en la cual se orientó a la organización a prevenir los accidentes 

laborales y a cumplir la normativa. 
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Apéndice UUU 

 

Etapa Verificar: Clima Laboral 

 

Luego de realizar la implementación del plan de mejora del desempeño 

laboral en la empresa LumberJack, el cual contenía ciertas actividades para mejorar 

la motivación, integración, responsabilidad, entre otros factores, se volvió a medir 

este indicador del índice del clima laboral haciendo uso del software proporcionado 

por V&C consultores, obteniendo los resultados mostrados en las siguientes figuras. 

Los resultados de la evaluación de cada uno de los atributos se muestran en 

las siguientes figuras, así como el gráfico respectivo de cada uno de ellos. 

- Estructura 

 

Como se observa en la Figura UUU1, se desarrollaron preguntas 

relacionadas a la estructura organizacional. 

Figura UUU1 

 

Atributo Clima Laboral: Estructura - Verificar 
 

Nota. Adaptado del Software V&B Consultores. 
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Figura UUU2 

 

Gráfico del atributo: Estructura. 
 

Nota. Adaptado del Software V&B Consultores. 

 
En la Figura UUU2 se visualiza que la evaluación realizada para el atributo 

Estructura se obtuvo un puntaje de 65.11% y una brecha de 34.89%, esto demuestra 

que algunos de los trabajadores de la empresa LumberJack todavía no tienen clara la 

estructura organizativa de la empresa, ni la cadena de mando con la que se rige la 

misma. 

- Responsabilidad 

 
Como se observa en la Figura UUU3, se desarrolló preguntas relacionadas a 

la responsabilidad de los trabajadores con respecto a sus funciones y el significado 

que tenía para cada uno el poder tomar acción a los problemas de su trabajo sin la 

necesidad de consultar con sus jefes. 
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Figura UUU3 

 

Atributo Clima Laboral: Responsabilidad. 
 

Nota. Adaptado del Software V&B Consultores. 

Figura UUU4 

 

Gráfico del atributo: Responsabilidad. 
 

Nota. Adaptado del Software V&B Consultores. 

 

En la Figura UUU4, se observa que, en la evaluación realizada, mediante la 

encuesta, se obtuvo como puntaje total 54.01%, esto refleja el poco compromiso y 

responsabilidad de los colaboradores con su trabajo, así como la poca autonomía que 

ejercían los mismos en sus funciones. Este factor es importante, debido que el bajo 
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compromiso y responsabilidad de los trabajadores reduce la productividad de la 

empresa. 

- Recompensa 

 
Como se muestra en la UUU5, se desarrollaron preguntas relacionadas al 

reconocimiento al trabajo bien realizado o alguna acción que repercutía de manera 

positiva en la empresa. 

Figura UUU5 

 

Atributo Clima Laboral: Recompensa. 
 

Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 
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Figura UUU6 

 

Atributo Clima Laboral: Recompensa. 
 

Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 

 

En la Figura UUU6, se observa que, en la encuesta realizada a los 

trabajadores se obtuvo 68.91% como puntaje total del atributo de Recompensa, este 

porcentaje demuestra que los colaboradores están sintiendo que su trabajo realizado 

sea valorado, puesto que antes de la ejecución del proyecto en estudio no eran 

reconocidos y que su salario no estaba acorde con las funciones que realizaban. 

- Riesgo 

 

Como se aprecia en la Figura UUU7, se desarrollaron preguntas relacionadas 

a los riesgos y desafíos que asumía la empresa, con énfasis en la toma de riesgos 

para lograr el desarrollo de la empresa en estudio. 
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Figura UUU7 

 

Atributo Clima Laboral: Riesgo. 
 

Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 

 

Figura UUU8 

 

Gráfico del atributo: Riesgo. 
 

Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 
 

En la Figura UUU8, se observa el gráfico del resultado de la evaluación 

realizada a los trabajadores donde se obtuvo como puntaje total 69.06% del atributo 

de Riesgo, esto hace referencia a que los colaboradores consideran que son 
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precavidos en la toma de acciones de riesgo con el fin de poder alcanzar los 

objetivos planificados por la empresa. 

- Calidez 

 

Se observa en la Figura UUU9, se desarrollaron preguntas que se 

desarrollaron relacionadas a la fraternidad y compañerismo que existía entre los 

colaboradores de la empresa LumberJack, con énfasis en la amistad entre los 

mismos. 

Figura UUU9 

 

Atributo Clima Laboral: Calidez. 
 

Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 
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Figura UUU10 

 

Gráfico del atributo: Calidez. 
 

Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 
 

En la Figura UUU10, se observa el gráfico del resultado de la evaluación 

realizada a los colaboradores de la empresa en estudio, donde se obtuvo como 

puntaje total 55.58% en cuanto al atributo Calidez, este porcentaje nos refleja el poco 

compañerismo y escasa amistad entre los colaboradores en la empresa LumberJack. 

- Apoyo 

 
En la Figura UUU11 se observan las preguntas relacionadas con la 

percepción, por parte de los trabajadores, de ayuda entre los operarios y directivos, 

teniendo énfasis en la cooperación entre ellos para la solución de los problemas 

presentados en la empresa en estudio. 
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Figura UUU11 

 

Atributo Clima Laboral: Apoyo. 

 

Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 

 

Figura UUU12 

 

Gráfico del atributo: Apoyo 
 

Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 

 
Como se aprecia en la Figura UUU12, se observa el gráfico del resultado de 

la evaluación a los colaboradores mediante la encuesta, donde se obtuvo como 

puntaje total 58.80% con respecto al atributo Apoyo. Este resultado refleja que los 
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colaboradores consideraban que existía una escasa cooperación a favor del 

cumplimiento de los objetivos planificados. 

- Normas 

 

En la Figura UUU13, se observa las preguntas relacionadas con las 

normativas impuestas por la empresa y el cumplimiento de estas. 

Figura UUU13 

 

Atributo Clima Laboral: Normas 

 

Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 
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Figura UUU14 

 

Gráfico del atributo: Normas 
 

Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 
 

En la Figura UUU14, se observa el gráfico del resultado de la evaluación, 

donde se obtuvo como puntaje total 52.88% con respecto al atributo Normas. Este 

resultado demuestra que los colaboradores no consideraban que las normativas 

impuestas por la empresa favorecieran a su desempeño laboral debido que no están 

alineadas al logro de los objetivos de la organización. 

- Conflictos 

 

Como se aprecia en la Figura UUU15, se desarrollaron preguntas 

relacionadas con el tratamiento de conflictos, problemas y aceptación de ideas o 

pensamientos diferentes a los realizados por los jefes, gerentes o directivos. 
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Figura UUU15 

 

Atributo Clima Laboral: Conflictos. 

 

Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 
 

Figura UUU16 

 

Gráfico del atributo Conflictos. 
 

Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 

 
En la Figura UUU16 se observa el gráfico del resultado de la evaluación, 

donde se obtuvo como puntaje total 64.31% con respecto al atributo Conflictos, es 

decir que los colaboradores de la empresa en estudio consideraban que existían 
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conflicto con facilidad y las ideas que contradecían o eran diferentes a las de los 

superiores no tomaban en consideración, pero con las capacitaciones propuestas y a 

comunicación que se tiene se llegó a solucionar ciertos conflictos y las ideas de todos 

se respetaban. 

- Identidad 

 
Como se aprecia en la Figura UUU17, se desarrollaron preguntas 

relacionadas con la fidelidad, lealtad e identidad por parte de los colaboradores, así 

como el sentido de identificación y pertenencia al equipo de trabajo en la empresa 

LumberJack. 

Figura UUU17 

 

Gráfico del atributo: Conflictos. 
 

Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 
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Figura UUU18 

 

Gráfico del atributo: Identidad. 
 

Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 

 
En la Figura UUU18 se observa el gráfico del resultado de la evaluación 

realizada a los colaboradores, donde se obtuvo como puntaje total 54.90% con 

respecto al atributo Identidad. Este resultado refleja que los trabajadores no se 

sentían identificados con la organización, debido que sus objetivos personales no 

estaban relacionados con los de la empresa, los mismos que afectaban a la 

productividad de la empresa. 

En la Figura UUU19 se muestra el resultado total de los atributos escogidos, 

a partir de los puntajes obtenidos en cada uno de ellos. 
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Figura UUU19 

 

Índice único de Clima Laboral. 
 

 

Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 

 

Figura UUU 20 

 

Gráfico del resultado del Índice Único de Clima Laboral. 
 

Nota. Adaptado del software V&B Consultores. 

 

Como resultado de la evaluación realizada a los trabajadores de la empresa 

LumberJack, se observa que existe una brecha total de 32.84%, lo cual refleja la 

mejora de este indicador con respecto a la situación inicial del proyecto mostrado en 

capítulos iniciales, teniendo como satisfacción y comodidad por parte de los 
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colaboradores en la empresa LumberJack. Además, el incremento de este indicador 

ya mencionado es el resultado de la aplicación de los planes en la etapa Hacer, lo 

cual permitió realizar distintas actividades y capacitaciones, mejorando las relaciones 

intra e interpersonales de los colaboradores. 
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Apéndice VVV 

 

Etapa Verificar: Evaluación GTH 

 

En base a las competencias establecidas anteriormente para cada puesto de 

trabajo, se volvió a realizar la evaluación de cada competencia requerida a los 

colaboradores de la empresa LumberJack obteniendo los siguientes resultados 

mostrados a continuación. 

Figura VVV1 

 

Evaluación GTH (Gerente General)- Verificar (1) 

 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 
Figura VVV2 

 

Evaluación GTH (Gerente General)- Verificar (2) 
 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Figura VVV3 

 

Evaluación GTH (Gerente de Producción.)- Verificar (1) 
 
 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 
Figura VVV4 

 

Evaluación GTH (Gerente de Producción.)- Verificar (2) 
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Figura VVV5 

 

Evaluación GTH (Jefe de planta)- Verificar (1) 
 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

 
Figura VVV6 

 

Evaluación GTH (Jefe de planta)- Verificar (2) 
 

 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 
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Figura VVV7 

 

Evaluación GTH (Operarios)- Verificar (1) 
 
 

Nota. Adaptado mediante el Software V&B Consultores. 

Figura VVV8 

 

Evaluación GTH (Operarios)- Verificar (2) 
 
 

Una vez colocados las gráficas correspondientes a las competencias, se puede 

visualizar que algunas de ellas no llegan al valor meta o estaban por debajo de lo 

requerido, es por ello por lo que se establecieron un plan de capacitación por cada 

trabajador con su puesto de trabajo correspondiente. 
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Apéndice WWW 

 

Etapa Verificar: Índice de cumplimiento de Checklist 5’S 

 

Luego de realizar el Plan de Implementación de la Metodología 5’s en la 

empresa LumberJack, se procedió a verificar en cuanto al índice del Cumplimiento 

de Check List 5’S. El periodo de evaluación de este indicador fue trimestral. A 

continuación, se realizó la evaluación del índice de 5’s en el último periodo evaluado 

que es el mes de Setiembre del 2022. 

✓ Seiri (Clasificación) 

 

Figura WWW1 

 

Resultado de Seiri. 
 

Nota. Tomado de “Check list 5S”. 
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✓ Seiton (Orden) 

Figura WWW2 

Resultado de Seiton. 

 

Nota. Tomado de “Check list 5S”. 

 

✓ Seiso (Limpieza). 

 

Figura WWW3 

 

Resultado de Seiso. 
 

Nota. Tomado de “Check list 5S”. 
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✓ Seiketsu (Estandarización) 

 

Figura WWW4 

 

Resultado de Seiketsu. 
 

Nota. Tomado de “Check list 5S”. 

 
✓ Shitsuke (Mantener la disciplina) 

 

Figura WWW5 

 

Resultado de Shitsuke. 
 

Nota. Tomado de “Check list 5S”. 
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Figura WWW6 

 

Resultados de la evaluación final 5’S - Verificar. 
 
 

Nota. Tomado de “Check list 5S”. 

 

En la Figura WWW6 se puede apreciar que el resultado de las 5’S mejoró en 

comparación al diagnóstico realizado en un inicio, además, se alcanzó un porcentaje 

de 68% de cumplimiento, sin embargo, este resultado se debe mejorar para lograr el 

mayor impacto de esta metodología en los procesos de la empresa. 
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Apéndice XXX 

 

Etapa Verificar: índice de evaluación de distribución de planta 

 

En esta sección, se pudo desarrollar el cuestionario proporcionado por 

Muther (1970), el cual fue respondido junto al jefe de producción y gerente general, 

teniendo como objetivo verificar el avance con respecto a la redistribución de planta 

realizada. A continuación, en las siguientes figuras se aprecian el desarrollo del 

cuestionario mencionado. 

Figura XXX1 

 

Check list - distribución de planta (1) 
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Figura XXX2 

 

Check list - distribución de planta (2) 
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Figura XXX3 

 

Check list - distribución de planta (3) 
 

 

Figura XXX4 

 

Resultados del check list - distribución de planta 
 

 

En la Figura XXX 4, se puede apreciar que el resultado de la evaluación 

realizada mediante el check list de distribución de planta planteado por Muther fue 

de 30%. Este resultado es positivo para la empresa, ya que se logró una mejora en 

este indicador, puesto que, al ser de tipo decreciente, es decir, a menor valor es más 

favorable. Por otra parte, en relación a la evaluación inicial en el diagnóstico del 

proyecto, se concluye que se obtuvo una brecha de 26%. Además, se supo que, la 

distribución de planta trajo consigo una mejora en la productividad dado que se 

redujeron los recorridos y por ende el esfuerzo empleado en ello. 
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Apéndice YYY 

Estudio de tiempo 

Para el estudio de tiempos se evaluaron todas las actividades de la 

producción del Calzado Sport Kennedy. Asimismo, es importante mencionar que, 

para este estudio se hizo uso de un cronometro de centésima de minuto en la 

escala 1 (100-133). 

A continuación, se observa el desarrollo de cada actividad de la 

fabricación del calzado Kennedy. 

✓ Actividad 1: Inspección del cuero 

 

Figura YYY1 

 

Elementos de Inspección del cuero. 
 

 
Se hicieron dieciséis estudios de tiempo por cada elemento de actividad 

con el fin de poder calcular el error de vuelta cero. 
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Figura YYY2 

 

Toma de tiempos de Inspección del cuero. 

 

 
Como se puede apreciar en la hoja de cronometraje dio una suma de 

tiempos observados de 544.26 cm. A continuación, se procederá a calcular el error 

de vuelta a cero. 
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Figura YYY3 

 

Error vuelta cero de Inspección del cuero. 

 

 

Como se observa en la figura el error vuelta a cero es menor a 1%, por 

ende, nuestros tiempos son confiables. 

Luego se procedió a calcular las observaciones, error de apreciación de las 

actividades y el cálculo de tiempo normal por cada elemento. 
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Figura YYY4 

 

Resumen de número de observaciones - Inspección del cuero. 
 

 

Como se observa en los dos elementos, para la inspección del cuero se necesita 4 ciclos a cronometrar. 
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Figura YYY5 

 

Resumen error de actividades - Inspección del cuero. 
 

 
Se evidencia que el error de apreciación de actividades es menor a ±5%, encontrándose en el rango permitido, por lo tanto, se 

puede continuar con el estudio de tiempo. 
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Figura YYY6 

 

Análisis de cronometraje - Inspección del cuero. 

 

 
Como se observa en el análisis de cronometraje, el coeficiente de variación es menor a 6%, por ende, se puede continuar con el 

estudio de tiempos. 
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Finalmente, se desarrolló los suplementos de la actividad en el cual, nos permite calcular los tiempos Tm, Ttm, Tmp, Tmm, 

Tciclo normales y óptimos, el cual se detalla a continuación: 

Figura YYY7 

 

Suplementos – Inspección del cuero. 
 

 
Como se puede apreciar en la figura, el operario de la empresa LumberJack realiza la inspección del cuero por cada par de 

calzados en un tiempo normal de 34.97 cm y en un tiempo óptimo de 26.23 cm. 
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✓ Actividad 2: Calibrar el cuero 

 
Figura YYY8 

 

Elementos de Calibrar el cuero. 
 

 
Figura YYY9 

 

Toma de tiempos de Calibrar el cuero. 
 

 

Como se puede apreciar en la hoja de cronometraje dio una suma de 

tiempos observados de 962.93 cm. A continuación, se procederá a calcular el error 

de vuelta a cero. 
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Figura YYY10 

 

Error vuelta cero de Calibrar el cuero. 
 
 

 

Como se observa en la figura el error vuelta a cero es menor a 1%, por 

ende, nuestros tiempos son confiables. 

Luego se procedió a calcular las observaciones, error de apreciación de las 

actividades y el cálculo de tiempo normal por cada elemento. 
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Figura YYY11 

 

Resumen de número de observaciones - Calibrar el cuero. 
 

 
Como se observa en los dos elementos, para la operación calibrar cuero se necesita 3 ciclos a cronometrar. 
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Figura YYY12 

 

Resumen error de actividades - Calibrar el cuero. 
 

 
Se evidencia que el error de apreciación de actividades es menor a ±5%, encontrándose en el rango permitido, por lo tanto, se 

puede continuar con el estudio de tiempo. 
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Figura YYY13 

 

Análisis de cronometraje - Calibrar el cuero. 
 

Como se observa en el análisis de cronometraje, el coeficiente de variación es menor a 6%, por ende, se puede continuar con el 

estudio de tiempos. 



1178 
 

 

Finalmente, se desarrolló los suplementos de la actividad en el cual, nos permite calcular los tiempos Tm, Ttm, Tmp, Tmm, 

Tciclo normales y óptimos, el cual se detalla a continuación: 

Figura YYY14 

 

Suplementos - Calibrar el cuero. 

 

 
Como se puede apreciar en la figura, el operario de la empresa LumberJack realiza la operación de calibrar cuero por cada par de 

calzados en un tiempo normal de 62.52 cm y en un tiempo óptimo de 46.89 cm. 
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✓ Actividad 3: Cortar el cuero 

 

Figura YYY15 

 

Elementos de Cortar el cuero. 

 

 

Figura YYY16 

 

Toma de tiempos de Cortar el cuero. 
 

 
Como se puede apreciar en la hoja de cronometraje dio una suma de 

tiempos observados de 1673.24 cm. A continuación, se procederá a calcular el 

error de vuelta a cero. 
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Figura YYY17 

 

Error vuelta cero de Cortar el cuero. 

 

 
Como se observa en la figura el error vuelta a cero es menor a 1%, por 

ende, nuestros tiempos son confiables. 

Luego se procedió a calcular las observaciones, error de apreciación de las 

actividades y el cálculo de tiempo normal por cada elemento. 
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Figura YYY18 

 

Resumen de número de observaciones - Cortar el cuero. 
 

 
Como se observa en los dos elementos, para la operación cortar el cuero se necesita 4 ciclos a cronometrar. 
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Figura YYY19 

 

Resumen error de actividades - Cortar el cuero. 

 

 
Se evidencia que el error de apreciación de actividades es menor a ±5%, encontrándose en el rango permitido, por lo tanto, se 

puede continuar con el estudio de tiempo. 
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Figura YYY20 

 

Análisis de cronometraje - Cortar el cuero. 
 

Como se observa en el análisis de cronometraje, el coeficiente de variación es menor a 6%, por ende, se puede continuar con el 

estudio de tiempos. 
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Finalmente, se desarrolló los suplementos de la actividad en el cual, nos permite calcular los tiempos Tm, Ttm, Tmp, Tmm, 

Tciclo normales y óptimos, el cual se detalla a continuación: 

Figura YYY21 

 

Suplementos - Cortar el cuero. 

 

 

Como se puede apreciar en la figura, el operario de la empresa LumberJack realiza la operación de cortar el cuero por cada par 

de calzados en un tiempo normal de 114.07 cm y en un tiempo óptimo de 85.55 cm. 
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✓ Actividad 4: Inspección del corte 

 
Figura YYY22 

 

Elementos de Inspección del corte. 
 

 
Figura YYY23 

 

Toma de tiempos de Inspección del corte. 
 

 

Como se puede apreciar en la hoja de cronometraje dio una suma de 

tiempos observados de 476.42 cm. A continuación, se procederá a calcular el error 

de vuelta a cero. 
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Figura YYY24 

 

Error vuelta cero de Inspección del corte. 

 

 
Como se observa en la figura el error vuelta a cero es menor a 1%, por 

ende, nuestros tiempos son confiables. 

Luego se procedió a calcular las observaciones, error de apreciación de las 

actividades y el cálculo de tiempo normal por cada elemento. 
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Figura YYY25 

 

Resumen de número de observaciones - Inspección del corte. 
 

 
Como se observa en los dos elementos, para la inspección del corte. se necesita 3 ciclos a cronometrar. 
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Figura YYY26 

 

Resumen error de actividades - Inspección del corte. 
 

 

Se evidencia que el error de apreciación de actividades es menor a ±5%, encontrándose en el rango permitido, por lo tanto, se 

puede continuar con el estudio de tiempo. 



1189 
 

 

 

Figura YYY27 

 

Análisis de cronometraje - Inspección del corte. 
 

 

Como se observa en el análisis de cronometraje, el coeficiente de variación es menor a 6%, por ende, se puede continuar con el 

estudio de tiempos. 
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Finalmente, se desarrolló los suplementos de la actividad en el cual, nos permite calcular los tiempos Tm, Ttm, Tmp, Tmm, 

Tciclo normales y óptimos, el cual se detalla a continuación: 

Figura YYY28 

 

Suplementos - Inspección del corte. 
 
 

 

Como se puede apreciar en la figura, el operario de la empresa LumberJack realiza la inspección del corte por cada par de 

calzados en un tiempo normal de 30.43 cm y en un tiempo óptimo de 22.82 cm. 
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✓ Actividad 5: Debastar el cuero 

 
Figura YYY29 

 

Elementos de Debastar el cuero. 
 

 

Figura YYY30 

 

Toma de tiempos de Debastar el cuero. 
 

 
Como se puede apreciar en la hoja de cronometraje dio una suma de 

tiempos observados de 1258.02 cm. A continuación, se procederá a calcular el 

error de vuelta a cero. 
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Figura YYY31 

 

Error vuelta cero de Debastar el cuero. 

 

 
Como se observa en la figura el error vuelta a cero es menor a 1%, por 

ende, nuestros tiempos son confiables. 

Luego se procedió a calcular las observaciones, error de apreciación de las 

actividades y el cálculo de tiempo normal por cada elemento. 



1193 
 

 

 

Figura YYY32 

 

Resumen de número de observaciones - Debastar el cuero. 
 

 
Como se observa en los dos elementos, para la operación debastar el cuero se necesita 3 ciclos a cronometrar. 
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Figura YYY33 

 

Resumen error de actividades - Debastar el cuero. 
 

 
Se evidencia que el error de apreciación de actividades es menor a ±5%, encontrándose en el rango permitido, por lo tanto, se 

puede continuar con el estudio de tiempo. 
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Figura YYY34 

 

Análisis de cronometraje - Debastar el cuero. 
 

 
Como se observa en el análisis de cronometraje, el coeficiente de variación es menor a 6%, por ende, se puede continuar con el 

estudio de tiempos. 
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Finalmente, se desarrolló los suplementos de la actividad en el cual, nos permite calcular los tiempos Tm, Ttm, Tmp, Tmm, 

Tciclo normales y óptimos, el cual se detalla a continuación: 

Figura YYY35 

 

Suplementos - Debastar el cuero. 

 

 

Como se puede apreciar en la figura, el operario de la empresa LumberJack realiza la operación de debastar el cuero por cada par 

de calzados en un tiempo normal de 84.24 cm y en un tiempo óptimo de 63.18 cm. 
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✓ Actividad 6: Inspección del desbaste 

 

Figura YYY36 

 

Elementos de Inspección del desbaste. 
 

 
Figura YYY37 

 

Toma de tiempos de Inspección del desbaste. 

 

 
Como se puede apreciar en la hoja de cronometraje dio una suma de 

tiempos observados de 420.56 cm. A continuación, se procederá a calcular el error 

de vuelta a cero. 



 

1198 

 

Figura YYY38 

 

Error vuelta cero de Inspección del desbaste. 

 

 

Como se observa en la figura el error vuelta a cero es menor a 1%, por 

ende, nuestros tiempos son confiables. 

Luego se procedió a calcular las observaciones, error de apreciación de las 

actividades y el cálculo de tiempo normal por cada elemento. 
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Figura YYY39 

 

Resumen de número de observaciones - Inspección del desbaste. 
 

 

Como se observa en los dos elementos, para la inspección del desbaste se necesita 3 ciclos a cronometrar. 
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Figura YYY40 

 

Resumen error de actividades - Inspección del desbaste. 

 

 
Se evidencia que el error de apreciación de actividades es menor a ±5%, encontrándose en el rango permitido, por lo tanto, se 

puede continuar con el estudio de tiempo. 
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Figura YYY41 

 

Análisis de cronometraje - Inspección del desbaste. 
 

 
Como se observa en el análisis de cronometraje, el coeficiente de variación es menor a 6%, por ende, se puede continuar con el 

estudio de tiempos. 
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Finalmente, se desarrolló los suplementos de la actividad en el cual, nos permite calcular los tiempos Tm, Ttm, Tmp, Tmm, 

Tciclo normales y óptimos, el cual se detalla a continuación: 

Figura YYY42 

 

Suplementos - Inspección del desbaste. 

 

 
Como se puede apreciar en la figura, el operario de la empresa LumberJack realiza la inspección del desbaste. por cada par de 

calzados en un tiempo normal de 26.18 cm y en un tiempo óptimo de 19.63 cm. 
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✓ Actividad 7: Codificar el cuero 

 

Figura YYY43 

 

Elementos de Codificar el cuero. 
 
 

 
Figura YYY44 

 

Toma de tiempos de Codificar el cuero. 
 

 

Como se puede apreciar en la hoja de cronometraje dio una suma de 

tiempos observados de 665.97 cm. A continuación, se procederá a calcular el error 

de vuelta a cero. 
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Figura YYY45 

 

Error vuelta cero de Codificar el cuero. 

 

 
Como se observa en la figura el error vuelta a cero es menor a 1%, por 

ende, nuestros tiempos son confiables. 

Luego se procedió a calcular las observaciones, error de apreciación de las 

actividades y el cálculo de tiempo normal por cada elemento. 
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Figura YYY46 

 

Resumen de número de observaciones - Codificar el cuero. 
 

 
Como se observa en los dos elementos, para la operación codificar el cuero se necesita 6 ciclos a cronometrar. 



1206 
 

 

Figura YYY47 

 

Resumen error de actividades - Codificar el cuero. 
 

 

Se evidencia que el error de apreciación de actividades es menor a ±5%, encontrándose en el rango permitido, por lo tanto, se 

puede continuar con el estudio de tiempo. 
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Figura YYY48 

 

Análisis de cronometraje - Codificar el cuero. 
 

 

Como se observa en el análisis de cronometraje, el coeficiente de variación es menor a 6%, por ende, se puede continuar con el 

estudio de tiempos. 
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Finalmente, se desarrolló los suplementos de la actividad en el cual, nos permite calcular los tiempos Tm, Ttm, Tmp, Tmm, 

Tciclo normales y óptimos, el cual se detalla a continuación: 

Figura YYY49 

 

Suplementos - Codificar el cuero. 

 

 
Como se puede apreciar en la figura, el operario de la empresa LumberJack realiza la operación de codificar el cuero por cada 

par de calzados en un tiempo normal de 44.25 cm y en un tiempo óptimo de 33.18 cm. 
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✓ Actividad 8: Aparado 

 
Figura YYY50 

 

Elementos de Aparado. 
 

 

Figura YYY51 

 

Toma de tiempos de Aparado. 
 

 
Como se puede apreciar en la hoja de cronometraje dio una suma de 

tiempos observados de 1441.31 cm. A continuación, se procederá a calcular el 

error de vuelta a cero. 
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Figura YYY52 

 

Error vuelta cero de Aparado. 

 

 

Como se observa en la figura el error vuelta a cero es menor a 1%, por 

ende, nuestros tiempos son confiables. 

Luego se procedió a calcular las observaciones, error de apreciación de las 

actividades y el cálculo de tiempo normal por cada elemento. 
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Figura YYY53 

 

Resumen de número de observaciones – Aparado. 

 

 
Como se observa en los dos elementos, para la operación aparado se necesita 2 ciclos a cronometrar. 
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Figura YYY54 

 

Resumen error de actividades – Aparado. 

 

 
Se evidencia que el error de apreciación de actividades es menor a ±5%, encontrándose en el rango permitido, por lo tanto, se 

puede continuar con el estudio de tiempo. 
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Figura YYY55 

 

Análisis de cronometraje - Aparado. 
 

Como se observa en el análisis de cronometraje, el coeficiente de variación es menor a 6%, por ende, se puede continuar con el 

estudio de tiempos. 
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Finalmente, se desarrolló los suplementos de la actividad en el cual, nos permite calcular los tiempos Tm, Ttm, Tmp, Tmm, 

Tciclo normales y óptimos, el cual se detalla a continuación: 

Figura YYY56 

 

Suplementos – Aparado. 

 

 
Como se puede apreciar en la figura, el operario de la empresa LumberJack realiza la operación de aparado por cada par de 

calzados en un tiempo normal de 95.93 cm y en un tiempo óptimo de 71.95 cm. 
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✓ Actividad 9: Inspección del aparado 

 

Figura YYY57 

 

Elementos de Inspección del aparado. 
 
 

 
Figura YYY58 

 

Toma de tiempos de Inspección del aparado. 
 

 

Como se puede apreciar en la hoja de cronometraje dio una suma de 

tiempos observados de 433.95 cm. A continuación, se procederá a calcular el error 

de vuelta a cero. 
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Figura YYY59 

 

Error vuelta cero de Inspección del aparado. 
 

 

Como se observa en la figura el error vuelta a cero es menor a 1%, por 

ende, nuestros tiempos son confiables. 

Luego se procedió a calcular las observaciones, error de apreciación de las 

actividades y el cálculo de tiempo normal por cada elemento. 
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Figura YYY60 

 

Resumen de número de observaciones – Inspección del aparado. 
 

 
Como se observa en los dos elementos, para la inspección del aparado se necesita 2 ciclos a cronometrar. 
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Figura YYY61 

 

Resumen error de actividades – Inspección del aparado. 
 

Se evidencia que el error de apreciación de actividades es menor a ±5%, encontrándose en el rango permitido, por lo tanto, se 

puede continuar con el estudio de tiempo. 
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Figura YYY62 

 

Análisis de cronometraje - Inspección del aparado. 
 

 
Como se observa en el análisis de cronometraje, el coeficiente de variación es menor a 6%, por ende, se puede continuar con el 

estudio de tiempos. 
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Finalmente, se desarrolló los suplementos de la actividad en el cual, nos permite calcular los tiempos Tm, Ttm, Tmp, Tmm, 

Tciclo normales y óptimos, el cual se detalla a continuación: 

Figura YYY63 

 

Suplementos – Inspección del aparado. 
 

 
Como se puede apreciar en la figura, el operario de la empresa LumberJack realiza la inspección del aparado por cada par de 

calzados en un tiempo normal de 27.32 cm y en un tiempo óptimo de 20.49 cm. 
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✓ Actividad 10: Colocar contrafuertes 

 
Figura YYY64 

 

Elementos de Colocar contrafuertes. 
 

 

Figura YYY65 

 

Toma de tiempos de Colocar contrafuertes. 
 

 

Como se puede apreciar en la hoja de cronometraje dio una suma de 

tiempos observados de 1033.58 cm. A continuación, se procederá a calcular el 

error de vuelta a cero. 
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Figura YYY66 

 

Error vuelta cero de Colocar contrafuertes. 

 

 

Como se observa en la figura el error vuelta a cero es menor a 1%, por 

ende, nuestros tiempos son confiables. 

Luego se procedió a calcular las observaciones, error de apreciación de las 

actividades y el cálculo de tiempo normal por cada elemento. 
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Figura YYY67 

 

Resumen de número de observaciones - Colocar contrafuertes. 

 

 
Como se observa en los dos elementos, para la operación colocar contrafuertes se necesita 2 ciclos a cronometrar. 
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Figura YYY68 

 

Resumen error de actividades - Colocar contrafuertes. 
 

 
Se evidencia que el error de apreciación de actividades es menor a ±5%, encontrándose en el rango permitido, por lo tanto, se 

puede continuar con el estudio de tiempo. 
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Figura YYY69 

 

Análisis de cronometraje - Colocar contrafuertes. 

 

 
Como se observa en el análisis de cronometraje, el coeficiente de variación es menor a 6%, por ende, se puede continuar con el 

estudio de tiempos. 
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Finalmente, se desarrolló los suplementos de la actividad en el cual, nos permite calcular los tiempos Tm, Ttm, Tmp, Tmm, 

Tciclo normales y óptimos, el cual se detalla a continuación: 

Figura YYY70 

 

Suplementos - Colocar contrafuertes. 
 

 
Como se puede apreciar en la figura, el operario de la empresa LumberJack realiza la operación de colocar contrafuertes por 

cada par de calzados en un tiempo normal de 68.80 cm y en un tiempo óptimo de 51.60 cm. 
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✓ Actividad 11: Inspeccionar las falsas 

 
Figura YYY71 

 

Elementos de Inspeccionar las falsas. 
 

 

Figura YYY72 

 

Toma de tiempos de Inspeccionar las falsas. 

 

 
Como se puede apreciar en la hoja de cronometraje dio una suma de 

tiempos observados de 1033.58 cm. A continuación, se procederá a calcular el 

error de vuelta a cero. 
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Figura YYY73 

 

Error vuelta cero de Inspeccionar las falsas. 
 
 

 

Como se observa en la figura el error vuelta a cero es menor a 1%, por 

ende, nuestros tiempos son confiables. 

Luego se procedió a calcular las observaciones, error de apreciación de las 

actividades y el cálculo de tiempo normal por cada elemento. 
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Figura YYY74 

 

Resumen de número de observaciones - Inspeccionar las falsas. 
 

 
Como se observa en los dos elementos, para la inspección de las falsas se necesita 4 ciclos a cronometrar. 
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Figura YYY75 

 

Resumen error de actividades - Inspeccionar las falsas. 
 

 

Se evidencia que el error de apreciación de actividades es menor a ±5%, encontrándose en el rango permitido, por lo tanto, se 

puede continuar con el estudio de tiempo. 
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Figura YYY76 

 

Análisis de cronometraje - Inspeccionar las falsas. 
 

 
Como se observa en el análisis de cronometraje, el coeficiente de variación es menor a 6%, por ende, se puede continuar con el 

estudio de tiempos. 
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Finalmente, se desarrolló los suplementos de la actividad en el cual, nos permite calcular los tiempos Tm, Ttm, Tmp, Tmm, 

Tciclo normales y óptimos, el cual se detalla a continuación: 

Figura YYY77 

 

Suplementos - Inspeccionar las falsas. 

 

 
Como se puede apreciar en la figura, el operario de la empresa LumberJack realiza la inspección de las falsas por cada par de 

calzados en un tiempo normal de 21.35 cm y en un tiempo óptimo de 16.01 cm. 
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✓ Actividad 12: Colocar falsa 

 
Figura YYY78 

 

Elementos de Colocar falsa. 
 

 

Figura YYY79 

 

Toma de tiempos de Colocar falsa. 
 

 

Como se puede apreciar en la hoja de cronometraje dio una suma de 

tiempos observados de 1734.11 cm. A continuación, se procederá a calcular el 

error de vuelta a cero. 
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Figura YYY80 

 

Error vuelta cero de Colocar falsa. 

 

 

Como se observa en la figura el error vuelta a cero es menor a 1%, por 

ende, nuestros tiempos son confiables. 

Luego se procedió a calcular las observaciones, error de apreciación de las 

actividades y el cálculo de tiempo normal por cada elemento. 
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Figura YYY81 

 

Resumen de número de observaciones - Colocar falsa. 
 

 

Como se observa en los tres elementos, para la operación colocar falsa se necesita 4 ciclos a cronometrar. 
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Figura YYY82 

 

Resumen error de actividades - Colocar falsa. 

 

 
Se evidencia que el error de apreciación de actividades es menor a ±5%, encontrándose en el rango permitido, por lo tanto, se 

puede continuar con el estudio de tiempo. 
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Figura YYY83 

 

Análisis de cronometraje - Colocar falsa (Parte 1). 
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Figura YYY84 

 

Análisis de cronometraje - Colocar falsa (Parte 2). 
 

 
Como se observa en el análisis de cronometraje, el coeficiente de variación es menor a 6%, por ende, se puede continuar con el 

estudio de tiempos. 
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Finalmente, se desarrolló los suplementos de la actividad en el cual, nos permite calcular los tiempos Tm, Ttm, Tmp, Tmm, 

Tciclo normales y óptimos, el cual se detalla a continuación: 

Figura YYY85 

 

Suplementos - Colocar falsa. 
 

 

Como se puede apreciar en la figura, el operario de la empresa LumberJack realiza la operación de colocar falsa por cada par de 

calzados en un tiempo normal de 116.47 cm y en un tiempo óptimo de 87.35 cm. 
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✓ Actividad 13: Inspeccionar suelas 

 
Figura YYY86 

 

Elementos de Inspeccionar suelas. 
 

 

Figura YYY87 

 

Toma de tiempos de Inspeccionar suelas. 
 

 

Como se puede apreciar en la hoja de cronometraje dio una suma de 

tiempos observados de 358.54 cm. A continuación, se procederá a calcular el error 

de vuelta a cero. 
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Figura YYY88 

 

Error vuelta cero de Inspeccionar suelas. 

 

 

Como se observa en la figura el error vuelta a cero es menor a 1%, por 

ende, nuestros tiempos son confiables. 

Luego se procedió a calcular las observaciones, error de apreciación de las 

actividades y el cálculo de tiempo normal por cada elemento. 
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Figura YYY89 

 

Resumen de número de observaciones - Inspeccionar suelas. 
 

 

Como se observa en los dos elementos, para inspeccionar suelas se necesita 5 ciclos a cronometrar. 
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Figura YYY90 

 

Resumen error de actividades - Inspeccionar suelas. 
 

 

Se evidencia que el error de apreciación de actividades es menor a ±5%, encontrándose en el rango permitido, por lo tanto, se 

puede continuar con el estudio de tiempo. 
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Figura YYY91 

 

Análisis de cronometraje - Inspeccionar suelas. 
 

 
Como se observa en el análisis de cronometraje, el coeficiente de variación es menor a 6%, por ende, se puede continuar con el 

estudio de tiempos. 
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Finalmente, se desarrolló los suplementos de la actividad en el cual, nos permite calcular los tiempos Tm, Ttm, Tmp, Tmm, 

Tciclo normales y óptimos, el cual se detalla a continuación: 

Figura YYY92 

 

Suplementos - Inspeccionar suelas. 

 

 
Como se puede apreciar en la figura, el operario de la empresa LumberJack realiza la inspección de la suela por cada par de 

calzados en un tiempo normal de 22.96 cm y en un tiempo óptimo de 17.22 cm. 
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✓ Actividad 14: Pegar suela 

 
Figura YYY93 

 

Elementos de Pegar suela. 
 

 

Figura YYY94 

 

Toma de tiempos de Pegar suela. 
 

 

Como se puede apreciar en la hoja de cronometraje dio una suma de 

tiempos observados de 2567.34 cm. A continuación, se procederá a calcular el 

error de vuelta a cero. 
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Figura YYY95 

 

Error vuelta cero de Pegar suela. 
 

 

Como se observa en la figura el error vuelta a cero es menor a 1%, por 

ende, nuestros tiempos son confiables. 

Luego se procedió a calcular las observaciones, error de apreciación de las 

actividades y el cálculo de tiempo normal por cada elemento. 
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Figura YYY96 

 

Resumen de número de observaciones - Pegar suela. 
 

Como se observa en los cuatro elementos, para la operación pegar suela se necesita 3 ciclos a cronometrar. 
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Figura YYY97 

 

Resumen error de actividades - Pegar suela. 
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Se evidencia que el error de apreciación de actividades es menor a ±5%, encontrándose en el rango permitido, por lo tanto, se 

puede continuar con el estudio de tiempo. 

Figura YYY98 

 

Análisis de cronometraje - Pegar suela (Parte 1). 
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Figura YYY99 

 

Análisis de cronometraje - Pegar suela (Parte 2). 
 

 
Como se observa en el análisis de cronometraje, el coeficiente de variación es menor a 6%, por ende, se puede continuar con el 

estudio de tiempos. 
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Finalmente, se desarrolló los suplementos de la actividad en el cual, nos permite calcular los tiempos Tm, Ttm, Tmp, Tmm, 

Tciclo normales y óptimos, el cual se detalla a continuación: 

Figura YYY100 

 

Suplementos - Pegar suela. 

 

 

Como se puede apreciar en la figura, el operario de la empresa LumberJack realiza la operación de pegar suela por cada par de 

calzados en un tiempo normal de 174.36 cm y en un tiempo óptimo de 130.77 cm. 
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✓ Actividad 15: Ruletear calzado 

 

Figura YYY101 

 

Elementos de Ruletear calzado. 

 

 
Figura YYY102 

 

Toma de tiempos de Ruletear calzado. 
 

 

Como se puede apreciar en la hoja de cronometraje dio una suma de 

tiempos observados de 657.19 cm. A continuación, se procederá a calcular el error 

de vuelta a cero. 
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Figura YYY103 

 

Error vuelta cero de Ruletear calzado. 
 

 

Como se observa en la figura el error vuelta a cero es menor a 1%, por 

ende, nuestros tiempos son confiables. 

Luego se procedió a calcular las observaciones, error de apreciación de las 

actividades y el cálculo de tiempo normal por cada elemento. 
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Figura YYY104 

 

Resumen de número de observaciones - Ruletear calzado. 
 

 
Como se observa en los dos elementos, para la operación de ruletear calzado se necesita 3 ciclos a cronometrar. 
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Figura YYY105 

 

Resumen error de actividades - Ruletear calzado. 
 
 

 

Se evidencia que el error de apreciación de actividades es menor a ±5%, encontrándose en el rango permitido, por lo tanto, se 

puede continuar con el estudio de tiempo. 
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Figura YYY106 

 

Análisis de cronometraje - Ruletear calzado. 
 
 

 

Como se observa en el análisis de cronometraje, el coeficiente de variación es menor a 6%, por ende, se puede continuar con el 

estudio de tiempos. 
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Finalmente, se desarrolló los suplementos de la actividad en el cual, nos permite calcular los tiempos Tm, Ttm, Tmp, Tmm, 

Tciclo normales y óptimos, el cual se detalla a continuación: 

Figura YYY107 

 

Suplementos - Ruletear calzado. 
 
 

 
Como se puede apreciar en la figura, el operario de la empresa LumberJack realiza la operación de ruletear calzado por cada par 

de calzados en un tiempo normal de 41.44 cm y en un tiempo óptimo de 31.08 cm. 
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✓ Actividad 16: Acoplar suela con calzado 

 
Figura YYY108 

 

Elementos de Acoplar suela con calzado. 
 

 

Figura YYY109 

 

Toma de tiempos de Acoplar suela con calzado. 
 

Como se puede apreciar en la hoja de cronometraje dio una suma de 

tiempos observados de 446.89 cm. A continuación, se procederá a calcular el error 

de vuelta a cero. 
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Figura YYY110 

 

Error vuelta cero de Acoplar suela con calzado. 
 

 

Como se observa en la figura el error vuelta a cero es menor a 1%, por 

ende, nuestros tiempos son confiables. 

Luego se procedió a calcular las observaciones, error de apreciación de las 

actividades y el cálculo de tiempo normal por cada elemento. 
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Figura YYY111 

 

Resumen de número de observaciones - Acoplar suela con calzado. 
 

 

Como se observa en los tres elementos, para la operación acoplar suela con calzado se necesita 6 ciclos a cronometrar. 
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Figura YYY112 

 

Resumen error de actividades - Acoplar suela con calzado. 
 

Se evidencia que el error de apreciación de actividades es menor a ±5%, encontrándose en el rango permitido, por lo tanto, se 

puede continuar con el estudio de tiempo. 
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Figura YYY113 

 

Análisis de cronometraje - Acoplar suela con calzado (Parte 1). 
 



1264 
 

 

Figura YYY114 

 

Análisis de cronometraje - Acoplar suela con calzado (Parte 2). 

 

 
Como se observa en el análisis de cronometraje, el coeficiente de variación es menor a 6%, por ende, se puede continuar con el 

estudio de tiempos. 
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Finalmente, se desarrolló los suplementos de la actividad en el cual, nos permite calcular los tiempos Tm, Ttm, Tmp, Tmm, 

Tciclo normales y óptimos, el cual se detalla a continuación: 

Figura YYY115 

 

Suplementos - Acoplar suela con calzado. 
 

 
Como se puede apreciar en la figura, el operario de la empresa LumberJack realiza la operación de acoplar suela con calzado por 

cada par de calzados en un tiempo normal de 27.10 cm y en un tiempo óptimo de 20.32 cm. 
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✓ Actividad 17: Pulir calzado 

 
Figura YYY116 

 

Elementos de Pulir calzado. 
 

 

Figura YYY117 

 

Toma de tiempos de Pulir calzado. 
 

Como se puede apreciar en la hoja de cronometraje dio una suma de 

tiempos observados de 317.63 cm. A continuación, se procederá a calcular el error 

de vuelta a cero. 
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Figura YYY118 

 

Error vuelta cero de Pulir calzado. 

 

 
Como se observa en la figura el error vuelta a cero es menor a 1%, por 

ende, nuestros tiempos son confiables. 

Luego se procedió a calcular las observaciones, error de apreciación de las 

actividades y el cálculo de tiempo normal por cada elemento. 
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Figura YYY119 

 

Resumen de número de observaciones - Pulir calzado. 
 

 
Como se observa en los dos elementos, para la operación pulir calzado se necesita 3 ciclos a cronometrar. 
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Figura YYY120 

 

Resumen error de actividades - Pulir calzado. 
 

 
Se evidencia que el error de apreciación de actividades es menor a ±5%, encontrándose en el rango permitido, por lo tanto, se 

puede continuar con el estudio de tiempo. 
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Figura YYY121 

 

Análisis de cronometraje - Pulir calzado. 
 

Como se observa en el análisis de cronometraje, el coeficiente de variación es menor a 6%, por ende, se puede continuar con el 

estudio de tiempos. 
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Finalmente, se desarrolló los suplementos de la actividad en el cual, nos permite calcular los tiempos Tm, Ttm, Tmp, Tmm, 

Tciclo normales y óptimos, el cual se detalla a continuación: 

Figura YYY122 

 

Suplementos - Pulir calzado. 
 

 
Como se puede apreciar en la figura, el operario de la empresa LumberJack realiza la operación de pulir calzado por cada par de 

calzados en un tiempo normal de 19.17 cm y en un tiempo óptimo de 14.38 cm. 
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✓ Actividad 18: Planchar calzado 

 

Figura YYY123 

 

Elementos de Planchar calzado. 

 

 
Figura YYY124 

 

Toma de tiempos de Planchar calzado. 
 

 

Como se puede apreciar en la hoja de cronometraje dio una suma de 

tiempos observados de 947.06 cm. A continuación, se procederá a calcular el error 

de vuelta a cero. 
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Figura YYY125 

 

Error vuelta cero de Planchar calzado. 

 

 
Como se observa en la figura el error vuelta a cero es menor a 1%, por 

ende, nuestros tiempos son confiables. 

Luego se procedió a calcular las observaciones, error de apreciación de las 

actividades y el cálculo de tiempo normal por cada elemento. 
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Figura YYY126 

 

Resumen de número de observaciones - Planchar calzado 
 

 

Como se observa en los dos elementos, para la operación planchar calzado se necesita 3 ciclos a cronometrar. 
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Figura YYY127 

 

Resumen error de actividades - Planchar calzado. 
 

Se evidencia que el error de apreciación de actividades es menor a ±5%, encontrándose en el rango permitido, por lo tanto, se 

puede continuar con el estudio de tiempo. 
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Figura YYY128 

 

Análisis de cronometraje - Planchar calzado. 
 
 

 

Como se observa en el análisis de cronometraje, el coeficiente de variación es menor a 6%, por ende, se puede continuar con el 

estudio de tiempos. 
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Finalmente, se desarrolló los suplementos de la actividad en el cual, nos permite calcular los tiempos Tm, Ttm, Tmp, Tmm, 

Tciclo normales y óptimos, el cual se detalla a continuación: 

Figura YYY129 

 

Suplementos - Planchar calzado. 
 

 
Como se puede apreciar en la figura, el operario de la empresa LumberJack realiza la operación de planchar calzado por cada par 

de calzados en un tiempo normal de 62.86 cm y en un tiempo óptimo de 47.15 cm. 
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✓ Actividad 19: Introducir calzado por la cámara de frío 

 
Figura YYY130 

 

Elementos de Introducir calzado por la cámara de frío. 
 

 

Figura YYY131 

 

Toma de tiempos de Introducir calzado por la cámara de frío. 
 

 

Como se puede apreciar en la hoja de cronometraje dio una suma de 

tiempos observados de 507.52 cm. A continuación, se procederá a calcular el error 

de vuelta a cero. 
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Figura YYY132 

 

Error vuelta cero de Introducir calzado por la cámara de frío. 

 

 
Como se observa en la figura el error vuelta a cero es menor a 1%, por 

ende, nuestros tiempos son confiables. 

Luego se procedió a calcular las observaciones, error de apreciación de las 

actividades y el cálculo de tiempo normal por cada elemento. 
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Figura YYY133 

 

Resumen de número de observaciones - Introducir calzado por la cámara de frío. 
 

 

Como se observa en los dos elementos, para la operación introducir calzado por la cámara de frío se necesita 2 ciclos a 

cronometrar. 
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Figura YYY134 

 

Resumen error de actividades - Introducir calzado por la cámara de frío. 
 

 
Se evidencia que el error de apreciación de actividades es menor a ±5%, encontrándose en el rango permitido, por lo tanto, se 

puede continuar con el estudio de tiempo. 
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Figura YYY135 

 

Análisis de cronometraje - Introducir calzado por la cámara de frío. 
 

Como se observa en el análisis de cronometraje, el coeficiente de variación es menor a 6%, por ende, se puede continuar con el 

estudio de tiempos. 
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Finalmente, se desarrolló los suplementos de la actividad en el cual, nos permite calcular los tiempos Tm, Ttm, Tmp, Tmm, 

Tciclo normales y óptimos, el cual se detalla a continuación: 

Figura YYY136 

 

Suplementos - Introducir calzado por la cámara de frío. 
 

 
Como se puede apreciar en la figura, el operario de la empresa LumberJack realiza la operación de introducir calzado por la 

cámara de frío por cada par de calzados en un tiempo normal de 31.86 cm y en un tiempo óptimo de 23.89 cm. 
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✓ Actividad 20: Inspeccionar el montaje 

 
Figura YYY137 

 

Elementos de Inspeccionar el montaje. 
 

 

Figura YYY138 

 

Toma de tiempos de Inspeccionar el montaje. 
 

 

Como se puede apreciar en la hoja de cronometraje dio una suma de 

tiempos observados de 529.22 cm. A continuación, se procederá a calcular el error 

de vuelta a cero. 
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Figura YYY139 

 

Error vuelta cero de Inspeccionar el montaje. 
 

 

Como se observa en la figura el error vuelta a cero es menor a 1%, por 

ende, nuestros tiempos son confiables. 

Luego se procedió a calcular las observaciones, error de apreciación de las 

actividades y el cálculo de tiempo normal por cada elemento. 
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Figura YYY140 

 

Resumen de número de observaciones - Inspeccionar el montaje. 
 

 

Como se observa en los dos elementos, para la inspección del montaje se necesita 2 ciclos a cronometrar. 
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Figura YYY141 

 

Resumen error de actividades - Inspeccionar el montaje. 
 

 
Se evidencia que el error de apreciación de actividades es menor a ±5%, encontrándose en el rango permitido, por lo tanto, se 

puede continuar con el estudio de tiempo. 
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Figura YYY142 

 

Análisis de cronometraje - Inspeccionar el montaje. 
 

 

Como se observa en el análisis de cronometraje, el coeficiente de variación es menor a 6%, por ende, se puede continuar con el 

estudio de tiempos. 
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Finalmente, se desarrolló los suplementos de la actividad en el cual, nos permite calcular los tiempos Tm, Ttm, Tmp, Tmm, 

Tciclo normales y óptimos, el cual se detalla a continuación: 

Figura YYY143 

 

Suplementos - Inspeccionar el montaje. 
 

 

Como se puede apreciar en la figura, el operario de la empresa LumberJack realiza la inspección del montaje por cada par de 

calzados en un tiempo normal de 33.90 cm y en un tiempo óptimo de 25.43 cm. 
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✓ Actividad 21: Acabado 

 
Figura YYY144 

 

Elementos de Acabado. 
 

 

Figura YYY145 

 

Toma de tiempos de Acabado. 
 

 

Como se puede apreciar en la hoja de cronometraje dio una suma de 

tiempos observados de 1879.77 cm. A continuación, se procederá a calcular el 

error de vuelta a cero. 
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Figura YYY146 

 

Error vuelta cero de Acabado. 
 

 

Como se observa en la figura el error vuelta a cero es menor a 1%, por 

ende, nuestros tiempos son confiables. 

Luego se procedió a calcular las observaciones, error de apreciación de las 

actividades y el cálculo de tiempo normal por cada elemento. 
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Figura YYY147 

 

Resumen de número de observaciones - Acabado. 
 

 
Como se observa en los cuatro elementos, para la operación acabado se necesita 4 ciclos a cronometrar. 
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Figura YYY148 

 

Resumen error de actividades - Acabado. 
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Se evidencia que el error de apreciación de actividades es menor a ±5%, encontrándose en el rango permitido, por lo tanto, se 

puede continuar con el estudio de tiempo. 

Figura YYY149 

 

Análisis de cronometraje – Acabado (Parte 1). 
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Figura YYY150 

 

Análisis de cronometraje – Acabado (Parte 2). 
 

Como se observa en el análisis de cronometraje, el coeficiente de variación es menor a 6%, por ende, se puede continuar con el 

estudio de tiempos. 
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Finalmente, se desarrolló los suplementos de la actividad en el cual, nos permite calcular los tiempos Tm, Ttm, Tmp, Tmm, 

Tciclo normales y óptimos, el cual se detalla a continuación: 

Figura YYY151 

 

Suplementos - Acabado. 

 

 

Como se puede apreciar en la figura, el operario de la empresa LumberJack realiza la operación de acabado por cada par de 

calzados en un tiempo normal de 125.51 cm y en un tiempo óptimo de 94.13 cm. 



 

 

1297 

 

✓ Actividad 22: Inspeccionar el acabado 

 
Figura YYY152 

 

Elementos de Inspeccionar el acabado. 
 

 

Figura YYY153 

 

Toma de tiempos de Inspeccionar el acabado. 
 

 

Como se puede apreciar en la hoja de cronometraje dio una suma de 

tiempos observados de 538.63 cm. A continuación, se procederá a calcular el error 

de vuelta a cero. 
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Figura YYY154 

 

Error vuelta cero de Inspeccionar el acabado. 

 

 
Como se observa en la figura el error vuelta a cero es menor a 1%, por 

ende, nuestros tiempos son confiables. 

Luego se procedió a calcular las observaciones, error de apreciación de las 

actividades y el cálculo de tiempo normal por cada elemento. 
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Figura YYY155 

 

Resumen de número de observaciones - Inspeccionar el acabado. 
 

 

Como se observa en los dos elementos, para la inspección del acabado se necesita 3 ciclos a cronometrar. 
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Figura YYY156 

 

Resumen error de actividades - Inspeccionar el acabado. 
 

 

Se evidencia que el error de apreciación de actividades es menor a ±5%, encontrándose en el rango permitido, por lo tanto, se 

puede continuar con el estudio de tiempo. 
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Figura YYY157 

 

Análisis de cronometraje – Inspeccionar el acabado. 
 

 

Como se observa en el análisis de cronometraje, el coeficiente de variación es menor a 6%, por ende, se puede continuar con el 

estudio de tiempos. 
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Finalmente, se desarrolló los suplementos de la actividad en el cual, nos permite calcular los tiempos Tm, Ttm, Tmp, Tmm, 

Tciclo normales y óptimos, el cual se detalla a continuación: 

Figura YYY158 

 

Suplementos – Inspeccionar el acabado. 

 

 

Como se puede apreciar en la figura, el operario de la empresa LumberJack realiza la inspección del acabado por cada par de 

calzados en un tiempo normal de 35.09 cm y en un tiempo óptimo de 26.32 cm. 
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✓ Actividad 23: Empaquetado 

 
Figura YYY159 

 

Elementos de Empaquetado. 
 

 

Figura YYY160 

 

Toma de tiempos de Empaquetado. 
 

 

Como se puede apreciar en la hoja de cronometraje dio una suma de 

tiempos observados de 312.19 cm. A continuación, se procederá a calcular el error 

de vuelta a cero. 
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Figura YYY161 

 

Error vuelta cero de Empaquetado. 
 

 

Como se observa en la figura el error vuelta a cero es menor a 1%, por 

ende, nuestros tiempos son confiables. 

Luego se procedió a calcular las observaciones, error de apreciación de las 

actividades y el cálculo de tiempo normal por cada elemento. 
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Figura YYY162 

 

Resumen de número de observaciones - Empaquetado. 
 

 
Como se observa en los dos elementos, para la operación empaquetado se necesita 3 ciclos a cronometrar. 
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Figura YYY163 

 

Resumen error de actividades - Empaquetado. 
 

 

 
Se evidencia que el error de apreciación de actividades es menor a ±5%, encontrándose en el rango permitido, por lo tanto, se 

puede continuar con el estudio de tiempo. 
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Figura YYY164 

 

Análisis de cronometraje – Empaquetado. 
 

 
Como se observa en el análisis de cronometraje, el coeficiente de variación es menor a 6%, por ende, se puede continuar con el 

estudio de tiempos. 
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Finalmente, se desarrolló los suplementos de la actividad en el cual, nos permite calcular los tiempos Tm, Ttm, Tmp, Tmm, 

Tciclo normales y óptimos, el cual se detalla a continuación: 

Figura YYY165 

 

Suplementos – Empaquetado. 

 

 

Como se puede apreciar en la figura, el operario de la empresa LumberJack realiza la operación de empaquetado por cada par de 

calzados en un tiempo normal de 18.71 cm y en un tiempo óptimo de 14.03 cm. 
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Luego de realizar el estudio de tiempos de todas las actividades se 

determinó que la empresa LumberJack fabrica 1 par de calzados por cada 13.27 

min. Además, de todos los procesos se identificó que la cadencia de producción es 

la actividad de pegar suelas, el cual tiene un tiempo de 33.70 cm. 

Figura YYY166 

 

Resumen de estudios de tiempos. 
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Apéndice ZZZ 

Evaluación Expost – Actuar 

Se procedió a realizar la evaluación Expost con el objetivo de poder 

observar y analizar las brechas que hay entre el flujo de caja con proyecto estimado 

y el flujo de caja real, en base a los datos reales. 

• Situación con Proyecto – Estimado. 

 

Seguidamente, se evaluará la situación con el proyecto estimado, para 

analizar las ganancias que se obtendrían implementando los planes de acción. 

Figura ZZZ1 

Material Directo - Estimado 
 

 

Figura ZZZ2 

 

Mano de obra directa - Estimado 
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Figura ZZZ3 

 

Costo Indirecto de fabricación - Estimado 
 

 

Figura ZZZ4 

 

Datos generales - Estimado 
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• Proyección de ventas. 

 

Para esta proyección se utilizada como dato importante la capacidad instalada del producto patrón. Para el cálculo de las ventas 

se considera el porcentaje de inflación mensual del precio de los calzados. 

Figura ZZZ5 

 

Proyección de ventas - Estimado 
 

 
• Proyección de costos de materia prima con proyecto estimado 

 

Al analizar el estudio de la materia prima para la fabricación de un calzado de sport kennedy, se calcula los costos del material 

directo teniendo en cuenta el volumen de ventas pronosticada de cada mes que se tiene que cumplir. 
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Figura ZZZ6 

 

Proyección de material directo - Estimado 
 

• Flujos de cajas con proyecto estimado 

 

En la siguiente figura se presenta el flujo de caja con proyecto con los datos proyectados, considerando las mejoras 

implementadas. 
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Figura ZZZ7 

 

Flujo de caja con proyecto estimado 
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• Situación con Proyecto – Real 

 

A continuación, se analizará la situación con el proyecto real, en donde la 

inversión se desarrolló con capital propio. Por esta razón el presente análisis se 

realizará tomando en cuenta el flujo económico. 

Figura ZZZ8 

 

Material directo - Real 
 

Figura ZZZ9 

Mano de obra directo - Real 
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Figura ZZZ10 

 

Costo Indirecto de fabricación – Real 
 

Figura ZZZ11 

 

Datos generales - Real 
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• Ventas reales 

 

Para la contabilización de las ventas se consideró el registro de ventas 

llevado. 

Figura ZZZ12 

 

Proyección de ventas - Real 
 

• Costos reales de materia prima con proyecto 

 

Al analizar el estudio de la materia prima para la fabricación de un calzado de sport kennedy, se calcula los costos del material 

directo teniendo en cuenta el volumen de ventas pronosticada de cada mes que se tiene que cumplir. 
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Figura ZZZ13 

 

Proyección de material directo - Real 
 

 

• Flujos de cajas con proyecto – Real 

 

En la siguiente tabla se presenta el flujo de caja con proyecto, considerando las mejoras implementadas. 
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Figura ZZZ14 

 

Flujo de caja con proyecto Real 
 

A continuación, se realizó la comparación correspondiente de la brecha entre lo proyectado, versus lo real en cuanto a la 

evaluación económica financiera del proyecto. 

Figura ZZZ15 

 

Análisis de brechas 
 

Se puede observar que, en el mes de mayo del 2022 el desembolso de dinero real incurrido es inferior debido a que las cuentas 

por pagar del mes originaron una inversión en capital trabajo. 



 

 

Apéndice AAAA 

 

Verificar: Prueba de normalidad y Gráfico de control. 

 

Tabla AAAA1 

 

Data recopilada – Verifica. 

 

Número de   Datos  

muestras 1 2 3 4 5 

1 258 260 262 260 259 

2 263 263 264 262 256 

3 258 261 261 259 260 

4 262 265 263 260 264 

5 261 260 265 264 265 

6 264 261 261 258 264 

7 261 260 262 263 258 

8 264 263 262 262 261 

9 262 261 263 260 261 

10 266 261 259 261 263 

11 263 260 259 261 263 

12 261 261 262 264 260 

13 263 263 260 263 264 

14 264 263 261 264 264 

15 257 260 260 260 261 

16 266 260 263 261 259 

17 259 262 261 260 260 

18 264 260 257 262 261 

19 260 263 263 263 261 

20 261 263 262 260 260 

Por consiguiente, con los datos recopilados (ver Figura AAAA1 y Figura 

AAAA2) se realizó el análisis de normalidad de dichos datos obteniendo el siguiente 

resultado: 
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Figura AAAA1 

 

Prueba de normalidad – Verificar. 
 

 

De la Figura AAAA1 se aprecia que el valor de p resultó 0.230, siendo mayor 

al nivel de significancia de 0.05 con lo cual se puede concluir que los datos 

recopilados son normales. Por otra parte, se procedió a realizar los gráficos de 

control correspondientes mediante el software Minitab 18, con lo cual se obtuvo la 

siguiente figura: 
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Figura AAAA2 

 

Gráfico de control – Verificar. 
 


